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INTRO»UCCION
La comunicación en Orgrnizaciones e Instituciones en peñados de crisis
INTROD UCCION
1.1. - Just4ieación del tema.
1.2.- Metodología
1.3.- Hipótesis de trabajo.
L 1.- Justificación del tema.
La presente tesis doctoral analiza la comunicación desde su sentido más
innato: como “manffestación o expresión externa “, o como ‘fenómeno
comunicativo” en las primeras organizaciones humanas vinculado al poder y a
los centros de decisión
¡
La comunicaciónen Organizaciones e Instituciones en perlados de crisis
Una manqéstación que está compuesta por jórmulas y técnicas
comunicativas que han ¿do variando con el paso del tiempo y que hoy son
entendidas como un sistema que engloba a las sociedades organizadas y las hace
funcionar como ¡al Hoy en la sociedad desarrollada, la comunicación se ha
convertido en una importante y popular herramienta de gestión, inevitable para
muchos sectores políticos, económicos, sociales, culturales, o medioambientales;
quienes se han percatado de la contribución que ella realiza en el logro de sus
propios intereses.
En la época actual cada vez vivimos en una sociedad más competitiva,
donde empresas, instituciones u organizaciones se plantean más a menudo sus
comunicaciones globales y más concretamente comunicaciones puntuales o
espec{ficas. Porque la globalización de los mercados las obliga ahora a estar
más pendientes de lo que sucede en cualquier punto del planeta y de lo que
hacen tanto sus clientes como sus competidores. Para ello necesitan tener más y
mejor informacióny una aptitud que vendrá marcada también por la actitud que
la propia organización adopte frente a las nuevas tecnologías de la información
que hoy, oférla el mercado de la comunicación. En este sentido, es por todos
bien conocida la influencia que en cualquier organización u empresa posee
también la política de personal, la competencia profesional, la realidad
económica, las relaciones sindicales o la presión exterior
Si todos estos elementos inciden en la eficacia de una empresa y la gestión
de la comunicación es capaz de coordinarlos a través de unas estrategias en la
política de comunicación establecida; tendremos que considerar el ‘factor
comunicativo” como un elemento definidor de las organizaciones y de las
empresas más desarrolladas.
Las circunstancias descritas hacen que nuearafinalidad sea dejar claro la
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importancia que como institución constituye la empresa, llamada a contribuir a
la prosperidad social, humana y material de las naciones y que la aplicación de
las comunicaciones en ella se convierten cada día con mayor insistencia en uno
de sus principales activos.
Unos activos que cada vez con mayor frecuencia vienen marcados por los
profundos cambios y formas de vida que se estánproduciendo en la sociedad en
la que vivimos. Unos cambios que vienen provocados por los nuevos avances en
el campo de la informática, el desarrollo de las nuevas tecnologías, las
telecomunicaciones, la electrónica, etc. Una transformación que ha obligado a
los expertos a denominar a este tipo de sociedad en la que nos hallamos
inmersos “Sociedad de la Información “, precisamente porque se considera su
recurso por antonomasia y por el valor cada vez mayor que adquiere la
comunicación en la vida social
La organización, la empresa o las instituciones tampoco son cijenas a estos
cambios. Unas circunstancias que se están produciendo como consecuencia de
las posibilidades que les facilita la cantidad de información que a menudo en su
entorno se genera. Ya que además se encuentran inmersas con granfrecuencia
en los repentinos acontecimientos que en la sociedad en la que viven se están
produciendo.
En este sentido, la organización se encuentra obligada a definir nuevas
filosoflas, nuevas configuraciones, y nuevas actividades, que garanticen su éxito
y su supervivencia en la nueva era En este sentido cada vez más, se potencia
que la empresa no sea sólo capital socia¿ sino capital humano, para que el
realismo humanístico comience a desarrollarse en la empresa.
Con este planteamiento concep¿’ualizar a la empresa como entidad
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económica, social, y humana, es un ideal que sólo será posible con la
cooperación de su entorno, y de su personal. Ello implica otorgarle a la empresa
una categoría de bienestar y progreso al que contribuirá una herramienta
jundamental: la comunicación.
Como dice 1)eFleur, la comunicación es “el corazón de la existencia
humana “, lo cual visto lo anterior no es ninguna exageracion
La necesidad pues de cuidar tanto el entorno interno y externo de la
empresa mediante sus comunicaciones, se ha convertido en una medida de
urgencia para el crecimiento y avance de la misma La productividad y el
progreso de las empresas u organizaciones están condicionados por el flujo y
calidad de sus comunicaciones, porque si las comunicaciones no fluyen con
suficiente agilidad, la efectividad de la organización no alcanza el nivel
deseable.
La importancia de la comunicación se ha intrapolado hoy a ese
microcosmos que constituye la empresa. Conviniéndose de esta forma en el
instrumento imprescindible para que la coordinación de ese entramado social
que constituye el entramado de la organización, sea efectivo. En definitiva, es la
base de la cooperación que posibilita la cristalización de los objetivos, filados
por la dirección, como la consecución que le llevará a crear conflanza;
confianza que debe ser transmitida a su personal en primer lugar que es afin
de cuernas el motor que pone en marcha el progreso de la organización
En definitiva, la comunicación en el ámbito de las organizaciones
desempeña dos funciones principalmente. Por un lado, se convierte en el
vehículo básico por la dirección para contribuir a los cambios de la misma Y en
un segundo lugar, tiene la función de informar al personal sobre lo que
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acontece, los logros, la problemática o todo aquello que sea de su interés sobre
su empresa: en virtud del legítimo derecho que este posee.
Precisamente el móvil de esta investigación que se presenta, es responder a
la necesidad de un estudio amplio sobre el concepto de la comunicación, para
llevarlo a la realidad empresarial actual y demostrar desde una perspectiva
práctica y teórica la contribución que como herramienta de gestión puede
ejercer en la misma Una gestión que debe ser siempre estudiada en función de
las necesidades de cada empresa en concreto. Y establecer en función de sus
necesidades una serie de estrategias, herramientas y canales que permitirán
hacer la vida másfácil dentro de ella.
Una importancia que como gestora de la realidad empresarial cuidará las
relaciones entre el trabajo y la amistad, contribuyendo a través de sus muchos
recursos a que las relaciones laborales funcionen en un ambiente de motivación
yprogreso enmarcadapor ella misma.
Esta nueva visión que está adquiriendo la comunicación como
“herramienta gestora en las organizaciones “, esfruto de una nueva mentalidad
de profesionales del periodismo empresarial que le otorgan al tema una nueva
panorámica Segi~n el criterio de estos profesionales, entre los que nosotros nos
incluimos, aluden que las organizaciones deben optar por un cambio y
modificar tanto su estructura, como los niveles de prestaciones. Ya que en caso
contrario, la empresa y la propia sociedad española no tendráfuturo. Se trata de
responder a las nuevas exigencias con otra visión y con otros valores Jrente a los
criterios de organización, comunicación y racionalidad
Tradicionalmente la comunicación empresarial tenía por objeto la
optimización de la imagen corporativa> sin embargo hoy las empresas tienen
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que enfrentarse a situaciones conjlictivas y críticas que precisa de una
comunicación más especializada
Un accidente aéreo, una huelga, una catástrofe medioambiental, un
producto o servicio defectuoso, etc., puede presentarse en cualquier momento, en
cualquier sitio o cualquier organización por muy potente que esta sea y afectar
as¡ a la estabilidad de la misma
Inevitablemente las crisis reclaman pronto la atención de sus públicos
objetivos: sus empleados, sus accionistas, sus clientes y la opinión pública
Inmediatamente, de la crisis se hace eco los medios de comunicación y como
consecuencia la imagen, la reputación y la estabilidad pueden verse seriamente
afectadas.
La crisis, es pues, uno de los fenómenos más genuinos de la gestión de la
comunicación empresarial por dos razones fundamentales. Primero, porque una
crisis sea de la naturaleza que sea afecta a la totalidad de la organización, a su
imagen corporativa y en tal sentido, la respuesta a de ser igualmente global. La
segunda razón, tiene que ver con la idea misma de la gestión comunicativa y con
los objetos prioritarios de dicha gestión, uno de los cuales por la trascendencia
que puede alcanzar la crisis tiene que estar previsto para su correcta aplicación
inicial.
Una crisis es un acontecimiento aleatorio, no deseado, pero bastante más
frecuente de lo que en un principio podría pensarse sobre todo si esta se
circunscribe a la categoría de catástrofe. Los efectos de una crisis pueden
oscilar dentro de un amplio margen que va desde el descrédito más absoluto de
la organización a la superación de la misma
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Estas pautas ponen de manWesto hechos que han provocado la
desarticulación de situaciones que han generado en crisis. Algunos de estos
ejemplos entre los más significativos y cercanos se encuentran: El
envenenamiento mundial de las aguas “Perrier”. La crítica situación que el
desaparecido banco de Banesto, sufrió cuando el ministerio de Economía
español le niega la exención fiscal de las plusvalías a su Corporación Industrial.
El accidente del petrolero Mar Egeo, frente a las costas españolas de La
Coruña. El también accidente de ferrocarril ocurrido en la localidad Navarra
de Uharte-Arakil en Marzo de 1997 en España O las oleadas de amenazas que
la organización terrorista ETA lanzó tanto en las Olimpiadas de Barcelona como
en la Exposición universal de Sevilla en el año ¡992.
Al margen de estas consecuencias agudas puede concluirse que la
resultante en términos de imagen corporativa de cada una de estas crisis tuvo
mucho que ver con el modo en el que se gestionó cada una de ellas.
En estas situaciones, la labor del profesional de la comunicación resulta
imprescindible porque su función conviste en gestionar la crisis mediante la
preparación de un Plan de gestión de la comunicación, para que su repercusión
en el entorno sea lo menos grave posible. El citado plan, tiene que contener
medidas de previsión, planificación y gestión. De modo que se convierte en el
antídoto para paliar estas situacione& De tal forma, que tanto situaciones
externas como internaspuedan ser previstas por la organización para evitar que
evolucionen ypuedan generar en una situación de crisis.
Todavía hoy en España existen muchas empresas reacias a reconocer que
poseen crisis. Y lo que es aún peor, entre aquellas que si reconocen su
frecuencia a padecerla, son pocas las que toman medidas para plan</¿carla,
controlarlas yprevenirlas.
VII
La comunicación en Organizaciones e Instituciones en periodos de crisis
Una situación que se justj)ca en que el ejecutivo actual no piensa en la
inversión que a largo plazo le pueden traer de positivo estas medidas de
seguridad y control para la compañía
Respecto a poseer un Manual de crisis, es una verdadera inopia en nuestro
país, donde para la mayor parte de las empresas consultadas no poseían este
manual porque no lo encontraban útil ya que en esos casos con acudir a un
experto asesor en crisis era la mejor medida.
En las escasas empresas en las que fue encontrado este manual se
correspondía con empresas multinacionales que había sido diseñado por su casa
matriz En una tercera categoría se encuentran otro tipo de empresas que el
miedo que les invadió en sus últimos conflictos ha hecho que se estén
preocupando actualmente por su diseño.
Las planificaciones suponen minimizar los daños en una situación de crisis
y en el mejor de los casos evitarías. Hoy en día, se cuenta con expertos
consultores en estos temas que su formación y experiencia les capacito para
poder hacer frente a muchas situaciones de conflicto. En España existe un sector
muy reducido de empresas expertas, un dato que contrasta con la realidad de
Estados Unidos; pionera en este tipo de comunicaciones y donde resulta
frecuente encontrar agencias que se dedican en exclusiva a solucionar crisis y
muchas de ellas especializadas en sectores.
En este sentido, son objetivos concretos de esta investigación proponer
estrategias que recogidas mediante la aportación de profesionales procedente
del campo empresarial y académico puedan constituir ejemplos para las
empresas donde la gestión de la comunicación de crisis se potencie.
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L 2.- Metodología
Para lograr que este trabajo obtenga los resultados previstos se ha
utilizado la siguiente metodología utilizando varios canales. Una investigación
realizada a través de la consulta bibliográfica de materiales relacionados con la
comunicación, la comunicación de crisis, o las organizaciones. Donde hemos
acudido a los fondos Bibliográficos de la Universidad Complutense, la
Biblioteca Nacional, la CEE, el instituto de la Opinión Pública, biblioteca de
Instituciones privadas como la Washington Irving, o el Instituto Francés de la
Comunicación y consultas a través de la Red Internet. Entre los autores
consultados destacan fundamentalmente los norteamericanos, mejicanos,
alemanes, franceses, ingleses, japonesesy españoles.
Las frentes bibliográficas más completas en estos temas proceden en su
mayor parte de autores de Estados Unidos ya que ellos son los pioneros de las
comunicaciones como función de las Relaciones Públicas y a juzgar por la
estructura de sus empresas multinacionales y sus experiencias y aplicaciones de
la comunicacion
En lo que se refiere a autores europeos predominan fundamentalmente los
franceses con los temas de “cultura organizacional y liderazgo “. Otras materias
importantes abarcan desde la “Teoría de la Comunicación “, “Teoría de
sistemas “, “Psicología industrial “, o el “Management
El resultado de esta búsqueda me ha llevado a la consulta directa de
numerosos artículos seleccionados a través de la prensa nacional del análisis
directo en los medios de comunicación sobre un proceso de crisis, de Revistas
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especializadas ypublicaciones de Relaciones Públicas así como Monográficosy
Anuarios del campo de la comunicación empresarial.
El segundo proceso de recogida de documentación puso de man¿fiesto el
miedo que les causa a las empresas españolas nombrar el término “crisis” y la
utilización de herramientas adecuadas dentro de la comunicación global de la
empresa Muchas cuestiones quedan todavía sin resolver como era, ¿Qué
porcentaje de empresas españolas reconocían tener una crisis?, ¿Cómo era
definida y vivida por algunas empresas esa situación de crisis?, ¿Que
porcentaje de las empresas disponen de un Manual de crisis?, etc.
Se trataba ahora de dar respuesta a todas estas preguntas y poder sacar
algunas conclusiones sobre la situación de muchas empresas que desde finales
de los años ochenta y noventa han pasado por situaciones límites y nos dirigimos
a realizar una investigación profunda en ellas.
Se trataba pues de comenzar un riguroso trabajo de campo mediante la
confección de un cuestionario que sería enviado a una muestra importante de
empresas destacadas en los últimos años por padecer situaciones críticas en el
marco de la actividad laboral que desarrollaban en España
El cuestionario pronto fue descartado del trabajo porque contábamos con
pocos meses para la elaboración y las empresas tardarían bastante en contestar.
Así que se pensó en una segunda opción; la entrevista personalizada habiendo
elegidos los sectores más propensos a padecer crisis y otras entrevistas de
menor rango que se llevarían a cabo de forma telefónica o por contactos
habituales de trabajo.
Una i’e: elegidos los siguientes sectores para la muestra: transporte aéreo,
x
La comunicaciónen Organizaciones e Instituciones en períodos de crisis
ferrocarril, telecomunicaciones, consumo y alimentación, la banca, el sector del
automóvil, la construcción, el sector sindical, y la consultorio externa El
procedimiento utilizado fue la entrevista “in sita “con los directores de
comunicación de las empresas seleccionadas de cada uno de estos sectores.
De esta forma se preguntaba a los directores o responsables de la
comunicación de cada una de las empresas sobre laforma en la que se utilizaba
la comunicación dentro y fuera de su compañía Sobre las herramientas
utilizadas en la misma para la d(fusión de la comunicación, o sobre el equipo
humano y la formación de las personas queformaban el departamento, etc. Para
pasar a continuación a la definición del término “crisis “, situaciones vividas en
su organización, tipologías más frecuentes, formas de gestión en cada
morfología, utilización de manuales de crisis y la contratación de expertos o
asesores externos en la crisis, entre otras cuestiones.
Los resultados obtenidos a través de nuestra investigación fueron que la
implantación de procesos firmales de gestión de crisis en las organizaciones se
halla directamente relacionado con el grado de madurez de la empresa, así
como con su antigñedady tamaño y con la cultura de cada organización.
De esta forma el hecho de ser una multinacional está relacionado con el
hecho de padecer mas crisis pero también están mejor preparadas para
qfrontarla.
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LS. - Hipótesis de Trabajo.
Nuestra hipótesis de trabajo es que cualquiertipo de organización que
prevé, gestiona, analizay plan«¡ca las posibles situaciones de crisis en las que
puede verse inmersa se encuentra en mejor posición para gestionar con éxito la
comunicación con su entorno, tanto interno como externo. De tal forma que
utilizar a la comunicación como gestora de la crisis con las herramientas
apropiadas implica invertir en su imagen y en los recursos humanos y
financieros de la organización.
El presente trabajo desde el principio ha tenido como objetivo para
nosotros tender un largo puente con un sólo arco y un pequeño voladizo que
obliga a comprender mejor la gestión de la comunicación en los cinco capítulos
que describen la importancia que ha tenido y sigue teniendo la comunicación en
la sociedad Pero hoy cada vez adquiere una relevancia superior al demostrarse
que es también una hábil herramienta en la gestión de situaciones de conflicto
en las empresas contemporáneas, que pueden degenerar en crisis.
Desde este punto de vista, los objetivos concretos de la investigación son
los siguientes.
a) En el Capítulo 1: Nos planteamos numerosas cuestiones para definir la
naturaleza y características de una organización. A lo largo de este
capítulo hemos intentado explicar en sentido estricto “organización”, que
usos se hacen de este término, qué es y qué no es una organización y cuales
son los t¿»os de organizaciones que existen.
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b) En el Capítulo II: Seleccionar lo que es una empresa dentro del concepto
general de organización. Describir los tipos de empresas actuales y sus
características principales partiendo del concepto que nosotros mismos
defendemos. La empresa es entendida como el resultado de la función
racional del empresario en su deliberado intento de adaptar medios para
conseguir fines, o función de planificación que es consustancial con todo
quehacer económico-empresarial
c) En el Capítulo HL Se define el concepto de la Comunicación en su
sentido más global donde se destaca la influencia que en ella ha tenido el
desarrollo de la vida del hombre. Describiendo así la forma de
comunicarse, los canalesy las herramientas empleadas hoy en la empresa.
d) En el Capítulo IV Se habla de la función que cumple la información
como herramienta de gestión en la comunicación de las organizaciones
empresariales. Una función que debe ser considerada como un “recurso”
o como un activo” en las organizaciones y en concreto en las empresas.
Una gestión de la comunicación que es entendida en la práctica, desde la
planWcación, presupuesto, organización, dirección, formación y control de
la información.
e,) En el Capítulo V~ Aborda el concepto de crisis partiendo desde su
enjhque en varias disciplinas, al tiempo que se analiza el término con los
jáctores de riesgo que pueden amenazar hoy a cualquier organización.
Finalmente se analiza el concepto desde las implicaciones que dicha
definición tiene en sectores empresariales concretos y se exponen las
distintas tipologías de crisis. Así como el proceso de prevención,
planificación y resolución de algunas situaciones críticas ocurridas en
España durante los últimos añas.
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CAPÍTULO 1
LA ORGANIZACIÓN
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1. CAPÍTULO 1: LA ORGANIZACIÓN
L ¡ Concedo y características de la organización
A lo largo de la historia se hanformulado un gran número de definiciones
del érmino organización lo que ha originado un cierto grado de ambigiledad e
inde/hñcióuz
En la mayor parte de las definiciones rodemos encontrar elementos
comunes tales como:
a) Coqjunto de individuos y/o grupos mnterrelacionados
b) l)efinición de objetivos a alcanzardeforma intencionada.
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c,) Especializacióny d~ferenciación funcional
d) Unidad de coordinación
e) Continuidad en el tiempo
La característica común a todas, es que se tratan de definiciones
materialistas que entienden la organización por lo que contiene o forma, por
aquello para lo que sirve, por los elementos queforman su fenomenología opor
su duración temporal.
Todas estas definiciones formuladas a lo largo del siglo XIX y primera
mitad del siglo KV se han quedado desjásadas en el mundo actual, al ser
incapaces de integrar los datos empíricos que han ido apareciendo.
Las últimas teorías muestran la organización como un “sistema de
sign~ficados” considerándola una entidad no directamente observable ni
equiparable a una realidad objetiva de carácter fisico.
“La organización es algo esencialmente subjetivo y fórmalmente
objetivable, y que sólo podemos acceder a ese mundo de sign~cados mediante
la interacción, directa o mediatizada, de quien lo posee con quien desea acceder
a él? Esos significados pueden diférir totalmente e incluso contradecirse de una
‘4£
organización a otra
‘Fnndn&z Rks~ Al. 1 C. Sdnche¿ 1. “Eficada Orranizadonal”t 61k ¡Maz de Santos Madri4 ¡99ZPag
14-4&
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Segñn las teorías de eficacia organizacional de Fernández Ríos y C.
Sánchez, con las que nosotros nos iden «ficamos, dicen que, las características
más importantes de una organización como sistema de sign4ficados son:
q) ArtWcialidad: Las relaciones que se establecen entre los elementos del
sistema son esencialmente art~iciales y arbitrarias, habiendo sido
inventados por el hombre con alguna intencionalidad
b) Complejidad: La organización es un sistema complejo que incluye
multitud de elementos y relaciones d«érentes, lo que hace que se trate de
un sistema siempre mejorable en su funcionamientoy resultados.
c) Jnstn,mentalidad’ La organización como sistema complejo y arqilciab es
concebida con intencionalidad instrumental. Concebir una organización es
una actividad de diseño cuyo resultado es la configuración de un
instrumento cuya validez está pendiente de demostrar
4> Extensión: Está ligada a la complejidad del sistema. La característica
extensión se refiere al número de elementos e interrelaciones que
expresamente se incluyen en el sistema.
e,) Coherencia: Esta característica hace referencia a la coherencia interna
entre todos los elementos y relaciones del sistema. La presencia de un
elemento requiere la presencia de otro y la existencia de una relación
establecida implica la necesidad que se establezca otra, aun de mantener
la cohesión del sistema e impedir su descomposición.
fi Integración: Esta otra característica hace referencia tanto a la
complementariedad de los propios elementos del sistema (coherencia
internad, como a la relación con otros sistemas.
g) IÑ¶tabilidad relativa: Los elementos y relaciones del sistema son
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relativamente estables. Los elementos y las relaciones se crean, se añaden
y/o se establecen, pero también se transforman y se eliminan. El sistema
está en permanente construcción y por lo tanto nunca está acabado porque
posee una naturaleza dinámica, que a veces incluso puede aparecer como
caotica.
Ji,) Convertibilidad: La organización como sistema de sign~cados tiene la
propiedad de ser convertible, primero en un sistema de significados
compartidos y en segundo lugar en una realidad objetiva. Así la gran
diversidad de formas de convertir un sistema de sign~ficados hace que
puedan aparecer múltiples organizaciones d(ferentes para conseguir fines
equivalentes y por el contrario, fines diferentes pueden conseguirse
mediante organizaciones iguales o casi idénticas
¡9 Origen: Uno de los principios de la organización es la semejanza que
guarda su creación con la propia persona del creador. Al convertirse en
algo nuevo empieza a advertirse las influencias de otros sistemas, lo que
puede originar en la organización una transformación total.
fi Fin: Aunque no entra dentro del concepto de sistema de sign(ficados. es
posible que el sistema tenga un final que puede acontecer bien por la
desaparición o abandono del autor o por profundos procesos de
transformación del .vislema de signjicados.
k,) Profundidad temporal: El sistema de signficados no surge
espontáneamente de un modo definitivo sino que requiere un proceso de
creación progresivo en el que están presentes conocimientos y experiencias
pasadas, necesidades pres.enfrsy expectativas de futuro.
1) Participación Por la propia naturaleza del hombre, el sistema de
sign<ficados tiende a ser compartido con otras personas. Una vez
6
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alcanzado el objetivo de la comparúción está en la primera fase de
conversión de una organización en realidad objetiva.
Fi2ura 1. ¡ ProDiedades del sistema de si2nificados (Fuente: Fernández Ríos M. y
Sánchez C.J en “Eficacia Ornanizacional”. Pa2 15
)
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1.2 Elementos de la organización
Analizadas las distintas propiedades que componen el sistema de
sign¿ficados de una organización nos adentramos ahora a exponer las relaciones
y elementos principales que posee dicho sistema De acuerdo con las teorías
expresadas por Katz y Kahn’ , los principales elementos de la organización
como sistema de significados son: papeles, normas y valores.
Los papeles son considerados como las pautas de conducta que se esperan
de una persona que desempeña una tarea determinada Son pautas establecidas
de manera estándar, son representaciones de secuencias de actividad humana
que resultan imprescindibles para la consecución de los okjetivos marcados.
Las interrelaciones, la integración y el ordenamiento de los papeles, como
unidades elementales del sistema de significados, se establecen mediante las
normas. Las normas son en definitiva relaciones que para cumplir las funciones
encomendadas, deben basarse en otros elementos de carácter más general como
son los valores.
Los valores son al igual que las normas, elementos de integración, de
interrelación y de ordenamiento. Su objetivo es vincular ciertos elementos y
relaciones con la ideología más general del sistema social, constituyendo
jusqficaciones generalizadas y complejas de las act¿¿aciones humanas. En este
sentido encontramos a través de nuestra investigación por muchas empresas
españolas la importancia que cada día con más Jherza se le está otorgando a las
Kan D.y Khan. AL. “ ceta sodal de lasorranizadones”. Méjico ¡977.E.tL Trillas
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normas y valores. A la vista de lo expuesto nos llama la atención el proyecto de
empresa que posee la empresa francesa Alcampo quien basa su sistema de
organización en una serie de principios, normas, valores morales, empresariales
y comerciales que le otorgan una distinción como organización.
La multinacional Alcatnpo fúndamenta estos principios en tres pilares
básicos en los que se sustenta su proyecto como organización: lo social, lo
económico y/o humano.
a) En lo social, el objetivo básico es “vender al mayor número de clientes
el máximo de artículos de la mayor calidad al mejor precio posible con el
margen suficiente que nos permita generar riqueza, reinvertir y contribuir
al desarrollo de la sociedad”.
b,) En lo económico, “generar rentabilidad para que la empresa pueda
seguir viviendo, el principio de la empresa es ganar dinero, si no se hunde
y no puede existir”. Pero también está recogida la idea de seguir
invirtiendo, crear empleo, innovar ydistribuir los beneficios.
c) Por último, en lo humano “el objetivo es conseguir el desarrollo de los
hombres y mujeres que trabajan en Alcampo en base a tres puntos
d~ferentes como son: El reparto del saber que es rodo lo relacionado con el
programa de jórmación; el reparto del poder, donde los trabajadores de
Alcampo reciben el nombre de colaboradores y no trabajadores, y el
reparto del haber donde los beneficios se reparten entre los accionistas y el
accionariado interno tina normativa que desde hace dos años la empresa
implantó mediante el sistema de acciones que no cotizan en bolsa pero que
generan en el colaborador un sistema de ahorro a medio y largo plazo
interesante. Estas son algunas de las argumentaciones que se extraen en
el marco de la entrevista mantenida con el responsable de comunicación de
9
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Alcampo en Espana
Como hemos desarrollado al igual que los papeles, las normas o los
valores también se convierten en elementos fundamentales del sistema de
significados que es toda organización, las relaciones que se establecen entre
tales elementos.
En cuanto a las relaciones que se pueden establecer entre elementos de la
organización donde todos ocupan el máximo interés en el sistema de significados
que nos ocupa y a ellos deberíamos atenernos cuando buscamos algunas
explicaciones del porque ocurren las cosas. Así podemos destacar los siguientes
principios según Weicky Bougon3:
a) Relación de identidad, establecida entre dos elementos cuando son
igualesy ocurren al mismo tiempo.
b) Relación de serialidad, establecida entre dos elementos que son iguales
y ocurren en momentos diferentes.
c,) Relación de correlación, si los dos elementos son diferentes y ocurren al
mismo tiempo.
d,) Relación de causalidad cuando los elementos son diferentes y ocurren en
momentos ¿blérentes.
Como resumen de todo lo expresado anteriormente podemos ckfinir la
W&* AtE y Boagon, M.G.: Orranizations as cornWve mons: Chadinr wavs (o sucees ¿sud t’ailure, Eh
H.P. Sbus & DA. Gigia (eds). TIte thinkinr orzanizatioa Dinamias o(o#tanizatienal social cornWoa San
Francisco. Jossep Ross. (1986).
Iii)
La comunicaciónen Organizaciones e Instituciones en perlados de crisis
organización como “un conjunto de significados (papeles normas y valores)
entre los que se establecen determinadas relaciones de interdependencia
(identidad, serialidad, correlación y causalidad)
Así entendemos que una empresa como la anteriormente descrita tenga el
objeto permanente de /brtalecer estas relaciones entre la empresa y los propios
trabajadores mediante sistemas de participación en la propiedad de la empresa
considerando a su vez la evolución de las condiciones externas de la misma y
atendiendo a las aspiraciones de sus profesionales.
II
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¡,3 Tinos de organización
Los conceptos y definiciones teóricas vistas hasta el momento se ponen en
práctica cuando la organización entra en jbncionamiento, donde es necesario
que los elementosy las relaciones entre ellos se transjórmen en resultados.
Así en este sentido observamos como en la organización, “Los papeles se
convierten en puestos de trabajo, las normas en reglas, ordenanzas, acuerdos o
consensos que recogen unas expectativas generalizadas y los valores en
objetivos a corto, medio y largo plazo y en marcos de referencia que just¿fican
una actuación moral. A su vez, estos puestos de trabajo requieren personas, que
siguiendo determinadas normas o acuerdos se esfuerzan para conseguir
objetivos
Ahora bien, aunque toda organización implica una ordenación, no
necesariamente podemos afirmar que toda ordenación sea una organización
Entre la gran diversidad de unidades sociales existentes sólo algunas pueden
considerarse «ti sentido estricto como organizaciones (sociales y formales,)
Asimismo existen determinados conjuntos de personas que no deben ser
tenidos en cuenta como organizaciones sociales fórmales, sino que son
consideradas como Jórmaciones sociales. Siguiendo a Fernández Ríos y C.
Sánchez, entre las citadas Jármaciones sociales se distinguen las siguientes:
Casta, Comunidad, bamilia, Grupo, Institucióny Multitud
‘r~.,ñ»~a Ríes, Al. ¡ C. Sánchez. 1. Erw~ia Orranizadonal”~ Edk Diaz cte Santos MaífrW ¡997.
PagiS.
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La Institución se puede considerar como unaformación social, y definida
como un conjunto estructural concreto en el que se reflejan los componentes
estructurales del sistema social: roles, colectividades, normas y valores.
Actualmente la mayor parte de las instituciones tienen un ele vado componente de
organización jórmal aunque son conceptualmente dWerentes a las
organizaciones.
Mientras que las organizaciones formales, como hemos visto hasta ahora,
son un sistema de sign~icados creado de un modo artificial, las Instituciones
son concreciones particulares de elementos culturales ysociales del sistema
social. En la siguientefigura se muestra una de las clasWcaciones o tipologías
más conocidas de las organizaciones.
ORGANIZACION
Orgarnzaclones Sociales Formales
OQSI,IZBCIOOeS Socoles Humanas
+
Inst,tuoiones
Coetc,ttvas
Unitarias
Nom,atr~as
M~tSs
Alíneantes
caicu Ca ras
Morales
Organizaciones Sociales No Formales
(ForrnacíDnes Sociales)
COMUNIDAD
GRUPO
TRIBU
FAMILIA
CASTA
MULTITUD
OTROS
Rerielco Mutuo
Comerciales
De Sav~o
Bienestar Común
Productr~as
Mantenurento
De sdartactn
Adcnu,,stratfrn
FiQura ¡.2: TiDologia de las Or~anízaciones (Fuente: Fernández Nos M. y Sánchez C.J
en “Eficacia OrQanizacional”.
)
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1.4 Organización formal versas oreanización informal
Una vez definido el concepto teórico de organización como sistema de
significados, enfácamos en este apartado el mundo de las organizaciones
objetivas materializadas en elementos del sistema social. Dentro de una
“organización fórmal” se distinguen los siguientes elementos:
a) Coordinación de actividades: En una organización es imprescindible la
coordinación de los esfuerzos de varios individuos para que éstos sean
efectivos.
b) Obtención de objetivos comunes: Los objetivos comunes de varios
individuos sirven de guía para la coordinación de actividades.
c,) División del trabajo: Los objetivos comunes se alcanzan más
eficientemente si los individuos, en lugar de hacer todos las mismas
operaciones, las dividen en actividades más sencillas.
d) Jerarquía de autoridad: Se encarga de la coordinación de los
individuos, dirigiendo el es/berza colectivo y controlando el logro de los
objetivos.
e,) Normas y procedimientos: Definen las funciones y relaciones de los
individuos en la organización.
fi Sistema de incentivos y castigos: Motiva a los individuos de la
organización para que desempeñen sus /bncíones debidamente.
El cuadro que se muestra a continuación presenta diversas variables y
criterios que se han utilizado para resolver este problema.
‘4
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Cuadro 1. : Criterios utilizados tradicionalmente para distinguir entre organización
social formal y otros tipos de formaciones sociales <Fuente: Fernández Ring M. y
Sánchez C.J en “Eficacia Oruanizacional”.’>
Criterios dc Caracterización de la Caracterización de otras Ejemplos dc
diferenciación organización formal formaciones sociales fomaciones
sociales
1 .Oi-igen Suele s~ «cadade un modo
consciente, voluntario, libre y
explicito.
Surge de un modo natural o, por lo
malos, parece estar en función de
objdivosa, o¡ya defíaieión no han
ntONenido censejaxtemote sus
La familia
La estime
miembros
2. Orado de
inclusión
Inclusión parcial de los
individuos. Únicamente se
penaxece por causa de los
La inclusión suele acteul, gloisal.
Afan a la t’nhidad del ser humano.
U familia
Li ~5*
La comunidad
fines. No se bus.,, ni se suele
desear la inclusión total de los
miembros.
3. Los fines u
objdivos
Fines son limitados. o,na.~os
específicos y explícitos,
Los fines suelen su múltiples, vagos.
globales, gaxuales y no específicos.
La familia
~
U comunidad
4. El tipo de
individuos que
incluye
tina orgflni¡ación formal es
siempre una parte de una
forinación o etanitsura social de
or.,, supasor. lnduye a
Incluye a todos los individuos de la
sociedad según el nivel deque ~
trate. Una familia incluye
necesariamente a todos sus miembros
La comunidad
La familia
individuos conerdos: justo los indq,cndia,temaite de que scan
que necesita. muchos o pocos. neo~aros ono.
5. LI numero de
individuos que
Sólo los que son narí.iamó,te
necesarios. Se suele incluir
lodos Olantos lbrnian parte dc esa
formación social. Si se trata de
La familia
El grupo
induve o~jcíisos n,uv pequ~os AL~
individuos
asflunIos muy limitados suele
dasominarse grupos.
6.Espeo.lindo.. y
diferenciación
Suele sa muy clara, definida y
relativamente estable.
Ono exiiae ono es clara ono ,~
estable
La familia
El grupo
7. Defmición de
roles
Vial.,, definidos
artifldaln,ente de un modo
Suela, etar configurados social y
o’lluralniate
La familia
El grupo
preciso
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Cuadro 1. : Criterios utilizados tradicionalmente para distinguir entre ornanización
social formal y otros tinos de formaciones sociales <Continuación
)
Criterios de
diferenciación
Caracterización de la
organización formal
Caracterización de otras
formaciones sociales
Ejemplos ¿le
formaciones
sociales
8. Nasuraleza de la
interacción
Muy formalizada y se ¡¡mita a lo
preestablecido. La interacción es
impersonal.
Suele ser malos formal y las prescripciones
adturales no son tan explicitas. Li interaedón
suele estar muy personalizada.
La familia
El grupo
9. Satisfacción de
necesidades
Necesidades asociadasa los objdivos
a conseguir
Necesidades más generales, vagas e imprecisas
pero no malos in~o,Untes que las anteriores.
Li familia
El gnwo
lo. Pornanencia
lemaporal
Una pamanencía relativamente alta
pero limilada. El principio y el fin
están relativamnaite claros y definidos
La permanencia puede ser indefinida omuy
con.i, pero no suele delin,ilarse de ~
El pnncipío y cl fin freasentemnente no están
muy claros ni definidos.
Un grupo
Una multitud
Un agregado
11. Coordmacicn
Dirección
Exista, adividades de coordinación y
de dirección de dna actividades para
garantizar el complimiasto de los
fines
Las actividades de coordinación y dirección de
citas ono existas ono están claramente
definidas ono han sido expresamente
concd’idas y disdladas.
Un agregado
Una pandilla
Una asamblea
Entre los miembros de una organización formal existe una serie de
relaciones espontaneas que hacen que en paralelo exL~ta una extremadamente
compleja “organización injormal
La dificultad de la definición de objeúvos y la formulación
procedimientos y normas de la organización format hacen que ésta no pueda
sobrevivir sin la existencia de la “organización informal “. El ejemplo más
demostrativo es la “huelga de celo’ donde se aplican las normas al pie de la
letra y que provoca en la práctica la paralización de la organización.
16
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Las principales características de la “organización informal” son:
a,) Se trata de grupos omnipresentes en todas las organizaciones que son
mal comprendidospor la dirección y que cumplen una importante variedad
deJbnc iones.
b) Para que la coordinación entre individuos sea realmente efectiva, es
preciso que se desarrollen relaciones espontaneas de colaboración entre
quienes han de coordinarse.
c) Esta colaboración debe estar basada en la confianza, la comunicación
sincera, la reciprocidady el sentido de responsabilidad
d) La comunicación en la línea de mando de la organización es más
efectiva cuanto mayor es la confianza que se da a sus componentes. La
comunicación no se improvísa, sino que es consecuencia del trato justo
entre superior y subordinado y la receptividad de aquel a los problemas de
éste.
e) Las redes de comunicación informales siguen canales d<erentes a la
línea jerórquicay compensan sus dei) ciencias.
j) Como aspectos negativos que pueden deteriorar a la organización
destacan: la creación de grupos espontáneos que restringen el
rendimiento, por la demagogia introducida por los cabecillas de los
grupos.
La organización, además de ser una obra humana, está compuesta por
hombres, por lo que el conocimiento de la organización está intrínsecamente
ligado al conocimiento del hombre y sus dos dimensiones humanas: capacidady
motivación
17
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El uso que cada individuo hace de sus capacidades depende del grado de
motivación por lo que es de suma importancia el estudio de las motivaciones
humanas en su relación con la organización.
Desde el punto de vista de la organización, las motivaciones humanas se
clasifican en:
a) Motivación extrínseca: El hombre actúa dirigidopor las consecuencias
de sus acciones, bien por el incentivo que espera recibir o por la sanción
que desea evitar. Los incentivos económicos constituyen la
contraprestación que da la organización por el rendimiento del empleado.
La motivación extrínseca es la base de la vinculaciónformal del individuo
con la organización
b) Motivación intrínseca: El individuo realiza sus acciones por la
satisfacción que le proporcionan éstas en sí mismas. Gracias a este tipo de
motivación los miembros de la organización se sienten estimulados a
realizar un es/herzo por encima del mínimo y aportan su colaboración
espontaneo.
c,) Motivación transcendente: El individuo se mueve en consideración a los
efectos de sus acciones sobre las necesidades ajenas. Concretamente esta
motivación se refiere a conceptos como el “sentido del deber”y el “sentido
de responsabilidad”. Este tipo de motivación es Ji¡ndamental puesto que la
organización se mueve en un marco de necesidades humanas.
Llqos tres tipos de motivaciones humanas vinculan al individuo con la
organización de forma cfiferente: La motivación extrínseca con “vinculo de
interés “, la motivación intrínseca con “vinculo de atracción” y la motivación
transcendente con “vinculo de lealtad”
18
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Todo sistema organizativo está ubicado en un entorno del que importa
recursos y exporra bienes y/o servicios. Una de las funciones básicas de los
dirigentes de la organización es ident¼carlas necesidades del entorno y
traducirlas en términos de bienes y servicios.
Además de la definición de bienes y servicios forman parte de la estrategia
de la empresa la obtención de otros objetivos referentes como son: rentabilidad,
financiación, satisfacción de los individuos de la organización, compromisos
medioambienrales etc. Así la formulación y armonización de estos objetivos
forma parte delproceso de dirección.
Para alcanzar ¡a eficacia, las organizaciones necesitan ser generadas,
organizadas, administradas y dirigidas, pensando en ¡os objetivos que las
just<fican. En la industria, servicios públicos, comercios, hospitales,
universidades y demás organizacionesformales, la eficacia con que las personas
actúan para conseguir objetivos comunes depende de los recursos de quienes
participan en ellas.
19
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¡.5 Evolución histórica de las organizaciones
La concepción, administración y dirección de las organizaciones formales
son el resultado de un proceso evolutivo a lo largo de la historia
1.5.1 Era prehistórica
Durante el período prehistórico (10.000- 9.000 A C) existieron ciertas
formas de organización social aunque sin llegar a ser formal puesto que
entonces no se concebía como tal. La voluntad de sobrevivir obligaba a
mantener contactos con una población muy escasa y dispersa, hasta elpunto de
unirsus esfuerzospara la cazay la defensa contra los enemigos.
La liberación del hombre de su medio natural y la mejora de sus
condiciones de vida favorecieron el aumento de población y el origen de
pequeños poblados. Aparecen determinadas actividades como la agricultura y
la ganadería que comienzan a organizarse con arreglo a primitivas divisiones
del trabajo: labradores, artesanos, cazadores...
1.5.2 civilizaciones anti2uas
En las civilizaciones antiguas, la agricultura constituye la principal Juente
de riqueza. El estado toma cuerpo y se convierte en el organizador de la vida
sociaL
Nuestra investigación nav lleva a descubrir como las primeras actividades
administrativas se encuentran en la civilización sumeria de hace 5000 años. Los
sacerdotes sumerios ya recogían y administraban bienes materiales (‘rebaños,
20
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cosechas...) de los que tenían que rendir cuentas (deudas pagadas). La
necesidad de un control administrativo dio lugar a la creación de un registro de
las operaciones realizadas por los sacerdotes.
También en Egipto el faraón era el centro de la civilización mientras que
los administradores gestionaban el territorio y defendían los intereses del poder
central Y mientras que cada administrador disponía de obreros a cuyo frente se
ponía un jefe, la administración de las posiciones dispersas requerían de un
gobierno descentralizado con controles centrales efectivos. Hoy en día, una
grabación de esta información nos la proporciona los papiros egipcios los
cuales reflejan la importancia de la gestión y administración y de la
especialización en la organización total
La civilización china también aportó al mundo de la organización el
servicio de consejeros (asesoría) y la necesidad de un sistema de dirección
general Su Tsu (300 a J.C.) según argumenta Phillips5, tratando sobre su
organización señaló que, “cuando el general es débil y sin autoridad, cuando
sus órdenes no son claras ni precisas donde no hay deberes fijos asignados a
hombres y oficiales; una extrema desorganización será el resultado ‘1
En otros aspectos como el reconocimiento otorgado a la importancia de la
división del trabajo, o el papel que desempeña la música en el lugar de trabajo
o el principio de universalidad de la administración entre otras cuestiones, son
aportaciones heredadas de la antiguo civilización griega de las que sigue
dependiendo buena parte de las teorías actuales en la organización.
fleitttps, ITa. P. <¡955). “Roas offlfl~y “~ Harrisburg: MiJitary Service Publishing Co.
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El elevado número de territorios y pueblos conquistados por el imperio
romano les obligó a concentrar sus esfuerzos en la manera más efectiva de
organizar y controlar su imperio. Una organización altamente centralizada no
era adecuadapara el hecho diférencial local, mientras una descentralización sin
control podía ocasionar la deslealtada Roma En este caso utilizaron un sistema
graduado de control central al objeto de estabilizar la autoridad centralizada
¡.5.3 Edad Media. Preindustrialización
Tras la caída del Imperio Romano el mundo occidental entró en la Edad
Media caracterizada en sus inicios por el caos económico social y político hasta
que se estableció el nuevo orden: el feudalismo. En este periodo de casi 900 años
se buscaba la protección del poderoso a cambio de la servidumbre y la pérdida
de la propia libertad.
La organización del feudalismo se caracterizó por una fuerte jerarquía
encabezada por un Rey o Emperador, dueño o señor de un territorio, donde la
mayor parte de las tierras se repartian entre la alta nobleza a condición de
desempeñar servicios militares ofinancieros en beneficio del rey. De igual modo
estos vasallos tenían un acuerdo similar con sus propios vasallos continuando el
proceso hasta el nivel más bajo: los sicrvos.
A nivel administrativo esta organización fuertemente ¡erarquizada aportó
la idea de control>’ e/interés común como unafuerza de la organización. Otra
aportación jite el concepto de delegación de la autoridad
22
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Con la llegada de las cruzadas se abrieron nuevas rutas comerciales, con
lo que se incrementó el interés por el comercio. Así el poder de la Iglesia
declinó6 y se entró en una nueva era, la del comercio preindustrializado.
Surgen prácticas administrativas en la manufacturación de galeras, armas
y equipos, tales como los balances y comprobaciones, el inventariado y la
gestión de almacenes, control de admisión y salarios de los trabajadores. Estas y
otras prácticas dan cuenta del avance en elproceso administrativo de cara a una
mayor productividady una mayor eficacia
Varios aspectos llaman en este sentido la atención Como por ejemplo la
administración que poseía el Arsenal de Venecia que se caracterizaba en
aquella época por sus balances y comprobaciones. Una contabilidad que
realizaba por partida doble y que retorna sus orígenes a finales del siglo XV
También se efectúa el pago de salarios al personal en función de los días
trabajados ypiezas acabadas.
La época de la preindustrialización se caracterizó por tres vertientes éticas
según explica Wren ~:
Desde la ética del mercado se estimuló la formulación de teorías
comerciales y economícas. Gracias a ello surgen los conceptos de ojérta y
demanda y sefomentó la división del trabajo.
‘La ¡ginia huMe llegado a ser en esta ¿poas la mayor terrateniente de toda Europa y ¡‘roté un gran
apqyo al ítmm feudal”. Luthans F. Introducción a la admininraci4n: un enfoque de continpenda&
México ¡980. De. McGrawHilL
‘Wren, DA. lite ewtution ofmanarement Iii ourht ¡972 Nueva York: Ronald
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La ética protestante también contribuyó a aumentar la actividad de los
negocios y la administración desemboca en el espíritu del capitalismo y la
empresa.
La ético de la libertad impulsada por Tomas Moroy Maquiavelo ponían en
entredicho las creencias feudales de la época El hombre es un ser libre sin
servidumbre que debe ser gobernado por las leyes de la razón.
1.5.4 Industrialización
Antes del siglo Xviii, el sistema predominante en la civilización occidental
se caracterizaba por la “industria doméstica” con un espectacular desarrollo
de agrupaciones de artesanos asociados en gremios, quienes disponían de
medios de producción propios y vendían directamente su producción.
La mecanización permitió el desarrollo de la producción en serie, así como
nuevas i’¿as a la organización de la empresa Se elaboraron normas y
procedimientos, aparecieron nociones de concentración, de organización
disciplinada de la producción y de especialización, necesidad de sincronización
de las operacionesy división del trabajo.
La revolución industrial trajo la decadencia en los conceptos provincianos
de administración y mostró horizontes más amplios donde los administradores
comenzaron ¡a búsqueda de nuevas ideas para mejorar la manufactura y la
administración.
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Entre los pensadores de esta etapa destacan Adam Smith, Taylor, Gilbreth.8
A finales del 5MX se amplían los horizontes de las organizaciones con el auge
de los medios de transporte y de comunicación, lo que provoca una
transformación en las posibilidades de intercambio, tanto de productos como de
información.
A estas mejoras en los medios de transporte y comunicación hay que
añadir otros factores como son la integración de las innovaciones en los
procesos productivos, el incremento del tamaño de las empresas o los progresos
en la automatización. Todos ellos unidos contribuyeron a desencadenar una
verdadera explosión industrial.
Asimismo, se asiste a una nueva járma de concebir la organización de la
empresa porque se separó las funciones de ejecución, planÉficación, control y
decisión. Se estructura la empresa por funciones buscando optimizar la
productividad basada en la realización de economías de escala y división del
trabajo.
Como resumen de lo expuesto anteriormente, las necesidades de
supervivencia en la era prehistórica hizo que grupos familiares y tribus unieran
sus e~frerzos para auxiliarse en la caza y la defensa, de modo que mediante
estas formas de organización se consiguió cumplir el objetivo básico de la
supervivencia, lo que permitió una mayor liberalización del hombre de su medio
natural, una mejora en las condiciones de viday como consecuencia un alimento
* A. Smith, Ta$ow’ y Gilb,~ett Deslacen por su obra: “te riqacms de tas naciones” MadáiL Alianza
E¿fr&d 199.t “hincos of sdcutírw mana~ement” N. York ¡911 “Le controle tá¿ ~enion 4am les
orranizationsmibligues”. ParIs ¡980.
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de la poblacron
Todo esta evolución provocada por los cambios sociales, técnicos y
psicológicos, produjo una mayor demanda de recursosparapoder satisfacer las
demandas de la población, por lo que se optó por la diversflcación y
organización de las actividades que trae como consecuencia la necesidad de un
sistema para gobernary administrar al pueblo.
La competencia de las egipcios en la plan¿ficación y construcción era
evidente, sin embargo la utilización de una forma descentralizada de
organización para dirigir un imperio lo llevó a su propia extinción. De los
hebreos cabe destacar la contribución a la teoría de la organización con el
principio de excepcíon.
Y a la civilización china le debemos las técnicas empleadas en la selección
delpersonal y el síaffde la organización
La dimensión del imperio romano, llevó a los gobernantes a descentralizar
aunque con poco o ningún controL Estos errores motivados por una
descentralización errónea se repiten durante las c4ferentes civilizaciones
incluida la Edad Media con su sistemafeudal.
Pero no olvidemos, que otros acontecimientos como el crecimiento de las
ciudades dio un impulso nuevo a la organización que constituirá el preludio de
la gran industria. Así? la revolución industrial y los viejos conceptos de
administración, dejaron paso a la búsqueda de la consecución de objetivos y la
eficacia en todas las operaciones.
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2. CAPITULO II: LA EMPRESA
2.1 Concento y teorías de la empresa
Se puede definir empresa como un conjunto de factores de producción
coordinados, cuyafunción es produciry cuya finalidad viene determinada por el
tipo de sistema económico en el que la misma se encuentre. En un sistema
capitalista, lafinalidad de la empresa es la obtención del máximo beneficio. En
un sistema de economía dirigida el fin de la empresa es alcanzar los objetivos
fijados en un plan de ámbito nacionaL regional o local
A lo largo de la historia han surgido una serie de conjuntos de principios,
leyes y reglas que han servido de base para explicar el funcionamiento de la
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empresa, desde sus procesos internos a su interacción con el entorno
sociocconómico. A pesar de que la empresa es un elemento básico no existe una
teoría global que tenga la plena aceptación de todos los elementos que
participan en el mundo de la empresa.
A continuación describimos algunas de las más destacadas teorías del
fenómeno empresarial
2.1.) Teoría neoclásica
Esta teoría estuvo vigente en la segunda mitad del siglo X.1X y en las
primeras décadas del AY. En ella se considera a la empresa como un mecanismo
que se sitúa entre los mercados de factores y los mercados de productos finales
transformando “inputs” en “outputs “. La función del empresario consiste en
combinar los factores productivos y los productos terminados de modo que el
beneficio de la empresa sea máximo9.
La leona neoclásica aporta una teoría de mercadas mas que una teoría de
la empresa. Los precios de fáctores y productos los marca el mercado por lo que
el empresario juega un papel muy limitado. Esta teoría considera a la empresa,
mas que como una organización, un mecanismo que se autorregula dentro del
sistema de mercado en el que eslá inmerso.
consultarte en este sentido, algunas de las siguientes obras: Castañeda Chornet, J. “Lecciones de
fl Econdn&w”. EJ Aguilar, Madrid 1962. Y Henderson, JAl. y Quan4 RE ‘<Minoeconomie Theor,”
,
Mc Graw. HilL EJ ArieL Barcelona 1962.
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2.1.2 Teoría financiera
Bajo esta teoría, la empresa es considerada como una sucesión en el
tiempo de proyectos de inversión y financiación. La empresa nace para hacer
frente a una demanda que hay que descubrir o crear apoyándose en las técnicas
de marketing.
Desde el punto de vista financiero la empresa se define como un conjunto
de elementos de financiación e inversión en interacción dinámica y que se
formaliza en el balance, la cuenta de resultados y el estado de origen y
aplicación de fondos; se trata pues de un sistema de transformación de ahorro
en capital productivo’0. Se puede determinar por tanto, que en contraposición a
la teoría neoclásica, donde la empresa es considerada como un mecanismo que
transforma “inputs” en “outputs” inserto en el sistema sector real de la
economía La teoría financiera sin embargo considera a la empresa como un
sis lema inserto dentro del sistema financiero que transforma ahorro en capital
productivo. Por lo tanto consideramos que estos dos enjáques no son excluyetites
sino que son complementarias.
2.1.3 Teoría social
Según esta teoría la empresa no se limita únicamente a cumplir objetivos
económicos-financieros, sino que incluye objetivos de carácter socia¿ en
beneficio de la sociedad en general. En principio esta teoría parece querer
atribuir funciones a la empresa que competen a los poderes públicos; no
‘Sudrc Suárez, A. “Curso de Economía de la Enwresa”. EJ Pirámide. Madrid 199Z Pág. 47-4&
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obstante para muchos autores” la principal responsabilidad social de la
empresa es la de obtener el máximo beneficio que será repartido entre los
cfiferentes estamentos queforman el entramado económico social
2.1.4 Teoría de los costes de transacción
Según las teorías clásicas, el mercado es un mecanismo general de
coordinación de la actividad económica determinado mediante la ley de la oferta
y la demanda así como el precio de bienes y servicios producidos.
El autor R.H Coase’2 sentó las bases de una nueva teoría de la empresa,
primeramente en su artículo sobre “La naturaleza de la empresa” publicada en
¡937 yfundamentalmente con el artículo publicado en ¡960 “El Problema del
coste social “. Para Coase, la razón de ser de la empresa se halla, en que existen
costes derivados de la utilización del sistema de precios, como son las
negociaciones y los contratos necesarios para realizar transacciones.
La empresa surge, debido a que en muchas ocasiones resulta más barato
organizar transacciones o actividades por medio de la empresa que a través del
mercado. Esto no quiere decir que la empresa no sustituye al mercado como
mecanismo de asignación, sino que lo reemplaza en aquellas actividades donde
es más eficiente.
“¡hidem Pág. SO.
‘ R.H.Coase: Pite nature ofthejirm. vot 4, n0 16 noviembre ¡937, págs. 386-905. E.* trabajo se halla
recogido ni 6 lIbro de leduras de G. 1 Siligler y ICE.Building: Readings ¡u pdr theoq, Richard
D.frviw¿n, Chicago, ¡952 rmducdñn en español ni “Curso de economía de la nnnresa”. 61 Pfrdmik
¡992 PÚgsSO-S).
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2.1.5 Teoría contractual
La economía de mercado se halla estrechamente ligada al régimen de
propiedadprivada de los medios de producción
Un “input” es de uso privado cuando su propietario tiene el derecho
exclusivo y excluyente a decidir sus posibles usos. De esta manera la empresa
surge cuando los propietarios de los inputs ceden mediante contrato parte de los
derechos a un agente, quien asume la responsabilidad de dirigir y controlar el
proceso productivo. Es decir la empresa nace como consecuencia de un trato
contractual entre los propietarios de los inputs. De aquí, como bien señala
Steven N.£ Cheng; “No es completamente correcto decir que la empresa
¡3
reemplaza al mercado. Más bien un tipo de contrato reemplaza a otro tipo
En un nivel superior de los tratos contractuales se hallan las leyes
mercantiles, laborales, fiscales y financieras que condicionan el comportamiento
de la empresay en donde se define un determinado concepto de empresa.
Este concepto ¡urídico de empresa no siempre coincide con el concepto
económico, lo que provoca inconvenientes en la asignación de los recursos
económicos. Como ejemplo que ilustra el caso podemos señalar ejemplos de
absorción ojhsión de compañías, jurídicamente se habla de una única empresa,
sin embargo desde elpunto de vista económico, si se entiende como empresa una
unidad de dirección o planÉficación, hablamos de grupos de empresas o
sociedades.
“Cheng NS Sien». “The contradual nature of the 1km”, ¡¿‘urna) of taus’ and economlcs voL XXV
Abril1983, pdg.¡O.
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Como conclusión final: La línea que separa empresa y mercado es
imprecisa y cambiante. La experiencia demuestra que la empresa ha
reemplazado al mercado en actividades nuevas y poco estructuradas. La
empresa surge para hacer lo que el mercado no puede hacer en un principio
debido a sus propias limitaciones. A su vez la empresa rehace al mercado desde
el momento que las nuevas actividades van siendo normalizadas, van siendo
transferidas al mercado. La empresa deshace el mercado cuando su crecimiento
responde a una estrategia de dominacióny no de eficiencia.
2.1.6 Teoría de sistemas
La Teoría General de los sistemas tiene su origen en una serie de
investigaciones que fueron llevadas a cabo en los años treinta y su mayor
desarrollo tuvo lugar en los años que siguieron a la Segunda Guerra Mundial
alcanzando su punto máximo en la década de los años cincuenta con las
investigaciones del biólogo alemán Ludwing von Bertalanfy’4, que ejercieron
gran injluencia en el desarrollo de esta. La noción básica de esta teoría parte del
concepto de sistema, definiéndose como un conjunto de elementos relacionados
de algún modo o en interacción dinámica.
Todo sistema se puede descomponer a otros denominados subsistemas, que
pueden considerarse nuevamente como sistemas.
‘ Von Beflatanfj’ en “Teor¡’a feneralde sislemas” en General &>rems ¡, ¡956, señala: “Sin embargo,
encontramos sistanas que por su naturaleza y definición minna no son sistemas cerrados. Se mantienen
es un continuo influjo o reflujo, fabricando y eliminando componentes, nunca erando es un atado de
equiihrio quíMico o tern,odinámíCo, mientras se encuadran vívos sino manteniéndose en un atado
contante que está lejos de ser el definitivo.
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Por lo tanto el sistema empresa es un subsistema del sistema económico
nacionaly éste del internacional
Las características principales que integran un sistema son las siguientes:
a) La globalidad o interacción existente entre todos sus elementos implica
que cualquierfenómeno que afecte a alguno de sus elementos repercutirá a
su vez en todo el sistema.
b) La homeásrasis o carácter adaptacivo de los sistemas conlíeva la
autorregulación o autocontrolde los mismos.
c) Lafinalidad de todo sistema se encuentra orientado a la realización de
unos cometidos ofines.
En este orden podemos hacer otra clasificación en cuanto a considerar a
los sistemas como abiertos o cerrados según su interacción con el entorno.
La empresa considerada normalmente como sistema abierto es aquella que
se encuentra en permanente interacción con el marco socioeconómico del que
recibe “inputs “, que son sometidos a procesos de transformación, y al que
entrega ‘outputs“(Figura 2. 1).
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Outputs
Figura 2.1. El enfogue de la Teoría de Sistemas (Fuente: A.Suárez en “Curso de economía
de la empresa”
)
Para poder cumplir su finalidad, la empresa precisa de un sistema de
control que le permita alcanzar los objetivos propuestos. Según la teoría
general de sistemas este mecanismo de control denominado ‘feed back” o
“retroalimentación “, permite que citando los resultados producidos no cumplen
unos objetivos predeterminados, se actúa sobre los “inputs “ para reconducir al
sistema a la situación deseada.
Se podrá decir entonces que la empresa tiende a ser un procesador abierto
y como la mayoria de estos sistemas abiertos tienen fronteras que son
parcialmente permeables, lo que permite ciertas magnitudes de algún tipo de
insumos materiales, de energía con el medio, etc. por la tendencia que tiene la
organización a ser un sistema social Consideramos en este sentido, que la
empresa responde a un sistema procesador abierto regulado.’5
Asimismo en el sistema empresa compuesto por varios subsistemas muy
relacionados entre sí, será d4fé rente según la forma de agrupar las d¿ferentes
funciones, actividades y operaciones.
“Suárez Suárez. A. “Cano de economía de la Empresa». U Hrámkk Madrid ¡992. Págs. 30-31.
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En este sentido, se pueden distinguir subsistemas tales como:
aprovisionamiento, producción, personal, comercialización, financiero y
administración, entre otros.
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2.2 Tinos de empresa
La clasificación de la empresa atiende a deferentes criterios; según sea su
tamaño las empresas se dividen en grandes, medianas y pequeñas; según la
actividad existen tantos tipos de empresas como ramas de actividad económica
existen. En este apartado nos vamos a centrar en los tipos de empresas existentes
en función de la titularidad del capital social Atendiendo a este criterio las
empresas se cíasgican en tres gr
a) Empresas privadas, cuyo capital es propiedad de particulares tanto
personasfisicas como jurídicas.
4) Empresas públicas, cuyo capital es propiedad del Estado en sus
diferentes instituciones.
c,) Empresas sociales o cooperativas, cuyo capital es propiedad de los
trabajadores
2.2.1 La empresa privada o mercantil
La empresa mercantil puede definirse como un conjunto de actividades
realizados por el empresario para la producción e intercambio de bienes y
servicios con el objeto de obtener un beneficio satiájóctorio. Para alcanzar este
objetivo, el empresario necesita disponer de unos “inputs” productivos, como
son los inmuebles, maquinaria o materias primas, así como de recursos humanos
que deben estar disponibles en el momento que han de incorporarse al proceso
productivo a fin de obtener los “ouqiuts” o productos terminados demandados
~6fbiden Iiig. 26.
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por los clientes.
Por tanto lasfunciones básicas de la empresa son:
a) Aprovisionamiento
4) Producción, en el que se incluye el diseño, la ejecución y acabado del
producto
c) Distribución comercial
d) Gestión de Personal
e) Investigación y desarrollo tecnológico
1) Financiera
Entre todas las funciones citadas anteriormente, conviene destacar la
financiera como una de las principales, tanto en su vertiente de
aprovisionamiento de capital como en su faceta de inversión. Para el
fúncionamiento de la empresa, el empresario necesita disponer tanto de recursos
financieros que te permitan adquirir los d¡férentes “inputs” productivos, así
como hacerfrente a los salarios delpersonal y demás gastos generales.
Gran parte de esos recursosfinancieros es aportada por el empresario y el
resto de los socios formando el denominado Capital Social Otra parte es
obtenida del mercado financiero en Jórma de créditos, mientras que el resto de
los recursos son generados por las ventas. Para alcanzar el equilibrio financiero
y los ingresos anuales por ventas han de cubrir el pago de los gastos corrientes
del ejercicio, amortizar la parte del capital productivo consumida y pagar los
intereses de los prestamos.
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Además es fundamental que, una vez pagados los correspondientes
impuestos, la actividad de la empresa genere un remanente de capital que
permita remunerar convenientemente el capital propio y el del empresario.
Como podemos comprobar la empresa no está constituida sólo como un
conjunto de factores productivos y financieros interrelacionados, sino que la
empresa precisa además de una estructura organizativa que fije las djerentes
funciones y responsabilidades de las personas o grupos de personas que
componen su capital humano.
El diseño de este sistema organizativo es realizado por el empresario y/o
equipo directivo quien además define objetivos y adopta decisiones operativas
que son ejecutadas conforme a planespreviamente elaborados.
Los c4ferentes recursos y actividades de una empresa no pueden ser
coordinados sin una estructura organizativa que sirve de referencia a las
d~érentes áreas o niveles ¡erárquicos de la organización, en función de la
información generada en el interior o exterior de la empresa
Para tomar todas estas decisiones se necesita disponer de injormación
sobre la empresa en cueshón. En la pequeña y mediana empresa, es el
empresario o unos pocos directivos ‘Thp Management “, los que realizan la
recogida y el procesamiento. de la información de las diférentes áreas
funcionales de la empresa, así como la toma de decisiones. Sin embargo, en una
estructura descentralizada, como las organizaciones multídivisionales, las
junciones anteriores se delegan en los niveles inferiores de la empresa La alta
dirección “Top Management “, se reserva y centraliza la injármación de las
decisiones tomadas por las <fijérentes áreas, lo que le permite evaluar la eficacia
delfuncionamiento de éstas, tomando las consiguientes medidas correctoras.
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2.2.2 La empresa pública
En este otro tipo de empresa la totalidad o la mayor parte de su capital
social es propiedad del Estado. La creación de este tipo de empresas ha
respondido a d</érentes criterios en función del momento o del país en el que han
sido creadas.
En este sentido, existen empresas públicas surgidas para corregir las
deficiencias del mercado como son las empresas productoras de bienes y
servicios públicos básicos, en los que no se puede aplicar el principio de
exclusión, mientras existen otras empresas públicas dentro de mercados
considerados monopolios naturales.
Además de este tipo de empresas públicas que suministran bienes y
servicios que no podrían ser explotados en régimen de empresa privada, existen
empresas públicas que compiten con la empresa privada y cuyo origen atiende a
múltiples motivos tales como: suplir o estimular la iniciativa privada, frenar la
entrada de empresas extranjeras, motivaciones ideológicas, promover el
desarrollo de actividades de alto nivel tecnológico, etc.
Como podemos comprobar la consecución del máximo beneficio no es el
(>k¡eti%’o principal de la empresa pública, sino que otros fines de estas empresas
se ident¼caninmediatamente con el sector público: eficiencia asignativa,
estabilidad;’ pleno empleo, crecimiento económico y distribución de la renta No
obstante conviene resaltar que la consecución del máximo beneficio como norma
de rentabilidad, no debe desligarse de la gestión de ninguna empresa ni pública,
ni privada Pero como hemos citado, en la empresa pública, la obtención del
máximo beneficio es un objetivo intermedio al servicio de objetivos de orden
superior que viene marcados por la clase política dirigente en ese momento. Así
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una empresa pública puede ser eficiente aunque tenga pérdidas moderadas,
siempre que los objetivos de orden superior se hayan cumplido.
Como conclusión, la empresa pública es por tanto una organización
productiva con las siguientes peculiaridades que la distinguen:
a) La mayoría del capital social es propiedad pública o aún siendo
minoritario, los poderes públicos ostentan el control
4) Buscan alcanzar fines públicos junto a objetivos de mercado, aunque
éstos últimos están supeditados a los primeros.
c) Tienen un mayor número de restricciones que la empresa privada, ya
que a las propias del mercado hay que sumar las restricciones derivadas de
la intervención pública con el objeto de cumplir los fines públicos para los
que han sido creadas.
2.2.3 La empresa social o cooperativa
.
Este otro tipo de empresa sejárma a través de una comunidad de personas
asociadas para realizar actividades de tipo económico. Su finalidad última no es
la obtención del máximo beneficio sino la defensa de los intereses de sus
miembros.
Las características más importantes que definen a una empresa
cooperativa son los siguientes:
a) Las personas que dirigen la empresa son elegidas democráticamente.
4) No existen socios capitalistas. El capital propio o fondo social es
aporrado por los propios trabajadores.
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c) Frente a la competencia dura, la cooperativa promueve la coaperacion.
cl) No existe el principio de máximo beneficio y la renta obtenida se
convierte en renta sociaL
Como ejemplo de este tipo de empresa conviene destacar las cooperativas
industriales o cooperativas obreras de producción donde son los propios
trabajadores quienes realizan funciones empresariales aportando el capital
inicial y asumiendo la responsabilidad del proceso productivo o de servicios.
Las cooperativas industriales compiten en el libre mercado con el riesgo
empresarial de cualquier otra empresa.
Sin embargo, este tipo de empresas han conseguido un escaso éxito.
Principalmente puede deberse a las siguientes causas:
a) Dificultad de reunir capitales suficientes con las aportaciones de los
propios socios, lo que hace que este tipo de empresas se ubiquen en
sectores marginales de la economia.
4) D¡ficultadpara hacerprevalecer la autoridady la disciplina.
c,> En las cooperativas de producción prósperas se tiende a introducir
trabajadores asalariados con el fin de aumentar el rendimiento a repartir
entre los socios, lo que supone una adulteración de la propia definición de
cooperativa y que conlíeva antes o después a la destrucción de la misma
Como diferencias principales entre los tres tipos de empresas, reseñados
anteriormente, cabe destacar los siguientes: En un< empresa privada o
capitalista predomina el interés privado, en una empresa pública el interés
general y en la empresa cooperativa el interés comunal de sus miembros o
asociados.
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2.3 Estructura de la empresa Modelos de orranización
Hasta ahora se ha definido a la empresa desde varios puntos de vista con
d4ferentes grados de generalidad A la hora de introducirnos en la estructura de
la empresa conviene recordar la definición que considera a la empresa como
“un sistema de coordinación central; una unidad de dirección o planificación “.
Las d{ferentes unidades del sistema empresa no pueden ser coordinadas
para la consecución del objetivo principal sin un esquema de referencia por el
que se disponga el modo, lugar, tiempo y personas que realizarán las
actividades.
Jis el factor trabajo con su capacidad, formaciónypoder quien da vida a la
empresa, por tanto plan~car una empresa implica organizar el factor trabajo,
asignando a cada persona la función y el tiempo adecuado para realizar sus
diferentes tareas.
J”ueron Henry Fayol’7 junto con Frederic Taylor” a principios del siglo
XX, quienes sentaron las bases de la moderna administración de empresas,
introduciendo las fases o conceptos que deben regir el funcionamiento de una
empresa: PREVER, ORGANIZAR, DIRIGIR, COORDINARy CONTROLAR.
La empresa debe disponer de una estructura organizativa que deNnite los
derechas y deberes de las personas dependiendo de su capacidad,
especialización y grado de responsabilidad Esta estructura debe diseñarse para
‘7Favolllenr» “Aéninistrad4n Industrial y General”. ¡‘úhliazda en 1916y cerita enfranc4s
“Tortor 5V. Fredeuic aprindyiosdetaAdminiuración Científica”. ¡‘uhllcadaen ¡911 en lengua inglesa.
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responder al necesario acoplamiento entre recursos materiales y humanos que
permita llevar a la empresa a la consecución de sus objetivos.
La estructura de la organización la determina la forma en que se ha
procedido a realizar la división del trabajo y el sistema de coordinación
utilizado.
En el proceso de agrupación de unidades se sigue una trayectoria
ascendente situando a un determinado número de personas bajo la dependencia
de un jefe, entendiendo como tal, a aquella persona que tiene la facultad de
supervisar a otras personas, dar órdenes para que el trabajo se realice según
normas o espec~caciones y la posibilidad de tomar decisiones que guíen las
acciones de sus subordinados.
Los mandos de primer nivel se agrupan en unidades de segundo orden
coordinados por un mando de nivel superior, y así sucesivamente hasta alcanzar
el nivel más alto de la organización en el que se encuentra el presidente o
director general
Mediante el sistema de agrupación de unidades se configura la ‘jerarquía
de la organización’ y su sistema de autoridad formal. La agrupación de
unidades aumenta la cohesión entre los miembros de cada unidad, esúmula su
adaptaciónyfacilita la coordinación.
Las diferentes unidades no están aisladas sino que se intercambian flujos
de información tanto en senódo ascendente como descendente.
A destacar como algo curioso es que en toda empresa opera con menor o
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mayor intensidad la denominada “organización injármal “, basada en las
relaciones interpersonales de los empleados tanto dentro como fuera de la
empresa Estas relaciones inciden en la adopción de decisiones dentro de la
empresa no previstas en el organigrama ni en sus reglamentos.
Los criterios utilizados para agrupar las actividades en el seno de la
empresa dependen por tanto de los objetivos y de la naturaleza de su actividad
productiva, de la formación o especialización del personal, de la estabilidad del
mercado donde está inmersa la empresa o del tamaño de la empresa, etc.
Una de las unidades organizativas resultante del proceso de agrupación de
actividades es el departamento. La agrupación de unidades o las actividades
realizadas por ellas, se produce en dos direcciones: verticaly horizontal dando
lugar a lo que se conoce por ‘jerarquía de la organización” en la d<ferenciación
vertical y la “departamentalización” en la diferenciación horizontal
Cuando se agrupan actividades según las ,fúnciones dentro de la empresa
se obtiene la departamentalización funcional, correspondiendo el nombre y
contenido de los dWerentes departamentos con los de sus funciones básicas:
aprovisionamiento, producción, venías, recursos humanos, contabilidad,
financiación, investigación y desarrollo, etc.
Los objetivos de los dÉferentes departamentos son subjetivos de las
unidades de nivel superior, y estos últimos subobjetivos a su vez del objetivo
general de la empresa
Las relaciones de dependencia formal entre las cijérentes unidades y la
compaúción de las mismas se representa en un diagrama denominado
“Organigrama “. En el se recogen las relaciones de dependencia jerárquica
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incluyendo las relaciones de dependencia horizontal y las colaterales según el
modelo de organización adoptado, no obstante conviene destacar que un
organigrama es una representación simplíficada de la estructura de la
organización.
Los dos parámetros fundamentales que determinan la estructura del
organigrama son, el ámbito de control o número de personas que dependen de
un supen’isor y la longitud de la cadena de mando o número de niveles
jerárquicos.
Una organización se dice que es “alta” o “muy jerarquizada “, cuando el
ámbito de control es pequeño y la longitud de la cadena es grande. Por el
contrario se dice que una organización es “baja” o plana cuando el ámbito de
control es elevado y la longitud de la cadena es reducida. Estos tipos de
organizaciones están muy relacionados con las conceptos de centralización y
descentralización.
Cuando el ámbito de control es elevado, la acción directora y supervisora
del jejé se limita a los aspectos más esenciales del trabajo de sus subordinados,
disponiendo éstos de mayor autonomía y libertad de acción. Sin embargo,
citando el ámbito de control es reducido la acción directora y supervisora del
¡cié es más estrecha.
Se dice además que una estructura organizativa está muy centralizada,
citando el poder de decisión lo tienen un pequeño número de directivos situados
en el nivel superior del organigrama Por el contrario, una estructura está
descentralizada cuando el poder de decisión se reparte entre los d~ferentes
mandas ubicados en los d{fé rentes niveles. En la mayoría de los casos, el poder
de decisión de determinadas áreas de la organización está muy centralizado y
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muy descentralizado en las restantes.
Lajórma más eficaz de asegurar la coordinación de la toma de decisiones
es mediante la centralización, ahora bien cuando el tamaño y complejidad de la
empresa aumentan la alta dirección tiene que delegar su poder de decisión en
los mandos intermedios ya que la centralización llevaría a paralizar el
desarrollo y crecimiento de la empresa.
Por otro lado una descentralización total supone la negación del concepto
de organización lo que supondría su desaparición en el tiempo.
En determinadas organizaciones muy centralizadas, es necesario la
descentralización debido a que la alta dirección ni tiene la información ni los
conocimientos apropiados para alcanzar los objetivos marcados por la empresa
La información, en su mayor parte, entra en la empresa por los niveles ha/os y
medios del organigrama, que son los más cercanos a los problemas reales y al
entorno externo de la empresa.
A continuación se muestran los modelos generales de las estructuras
organizativas básicas presentes en la gran mayoría de las empresas. A destacar
que en la práctica, las empresas utilizan en la organización de las dférentes
unidades que la componen, modelos organizativos d~érentes o combinaciones
de diferentes modelos.
48
La comunicación en Organizaciones e Instituciones en periodos de crisis
2.3. ¡ Or2anización lineaL
Es la definición más antigua y simple que se conoce y es la preferida por
Max Weber’9 y Henry Fayol20 y responde a dos principios básicos: Unidad de
mando y Disciplina. Principios que ejercen la autoridad y la comunicación
desde los niveles más altos a los más bajos.
Lo que quiere decir que cada supervisor o jefe tiene a su cargo un número
de personas del que dependen en exclusiva Y cada uno de las cuales tiene a su
vez a su cargo a un determinado número de personas del nivel inferior, y así
sucesivamente hasta llegar a la base del organigrama. Cada empleado o jefe
intermedio reporta a su vez en su/efe del escalón superior, todos los resultados y
contingencias de su trabajo.
Este tipo de organización (Figura 2.2) utilizado en la mayoría de las
pequeñas y medianas empresas tiene como mayor inconveniente la
concentración de un excesivo trabajo en los directivos de alto nivel. Quienes
están obligados a tener conocimiento de demasiados detalles, lo que a veces
impide que se dediquen al diseño de estrategias y políticas empresariales que es
su principal cometido. En unidades de mayor tamaño este modelo conlíeva a la
burocratizaaón de la empresa Asimismo, la acumulación de autoridad por
parte de unos pocos les hace imprescindibles para la organización por lo que su
salida de la empresa puede ocasionar graves perjuicios a ésta.
>‘Weber, M.. “Economía y Sodedad”. Májico 1922 Fondo de Cultura Económica
:~ Fa>w¿ ¡¡cuy. “Aénináfiwtion Indurritlle el eenera/e”. Lenta ¡916 Traducción en e.ipaflal:
Adnrinistradón Indunrial y GeneraL BuenosAires: El Ateneo.
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Director Finanúm Director Comercial Oirect3cde Producción
Jefe de Contabilidad JefedeC¡éd~os Jefedecempras Jefede Ventas
Empleados Empbadcs Compradoses Vendedores
DsrectordeFábdeaA DirectordeFábiicaB
Obreros Obreros
Figura 2.2. Modelo de Or2anización Lineal <Fuente: A.Suárez Suárez en “Curso de
economía de la empresa”
)
2.3.2 Organización funcionaL
Se caracteriza por la inclusión de especialistas en los diferentes niveles de
la estructurajerárquica Cada una de estas personas concentran su actividad en
un tipo muy concreto de trabajo donde pueden aplicar sus conocimientos
especializados.
Este es un tipo de organización ideada también por E W Taylor”. Con este
modelo de organización, cada mando intermedio de un determinado nivel es
~‘ Tuylor E 5$’. ‘Prindoles of Scienfific ManaenneuL”. Nueva York 191). Traditedeln ¿it espaAol:
¡4indpios de la administración científica Buenos Airo: ElAteneo.
D~ector General
.1
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responsable ante varios supervisores de nivel superior de cada una de las partes
de su trabajo sobre las cuales aquellos tienen competencia La ventaja de este
modelo estriba en que al disponer que cada función o actividad la realice un
especialista, se obtienen las máximas venta/as de la división del trabajo.
El principal inconveniente de este modelo, viene motivado por los
conflictos que se originan ante el hecho de que un empleado deba seguir
instrucciones u ordenes de varios jefes
El organigrama de la figura 2.3 corresponde a un tipo de modelo en el
que un empleado tiene que seguir las instrucciones u órdenes de varios jefes o
supervisores, lo que puede ser motivo de conflicto y de ahí que este sea un
modelo de organización poco recomendado.
Presidente
Director General
Director Financiero Director Comercial Director de Compas Director de Marketing
Empleados Vendedores Compradores Ingenieros
Figura 2.3: Modelo de Organización Funcional. (Fuente: A. Suárez Suárez en “Curso de
economía de la empresa”)
.
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2.3.3 Organización en línea y “Stafi
”
Con este tipo de modelo se pretende utilizar las ventajas de las
organizaciones linealyfuncional.
En este tipo de organización el Director General o los ejecutivos de alto
nivel, disponen de un grupo de especialistas o asesores “Sta]]”’, que no tienen
autoridad directa sobre ningún empleado de la empresa
Su labor es de asesoramiento o de apoyo técnico de la alta dirección o de
otros responsables de nivel inferior de la línea de mando de que dependa, y la de
dar respuesta a los problemas que para sus estudios les proponga la dirección
Pueden existir tantos “StajJs” como niveles hay en la cadena de mando.
Como desventaja de este modelo de organización se encuentra la
posibilidad de conflictos entre la autoridad técnica y la autoridad formal a la
hora de la toma de decisiones.
No obstante este tipo de organización es la más utilizada en el mundo
empresarial.
Este modelo (figura 2. 4,> es el máv utilizado por la mayoría de las
organizaciones contemporáneas y por las empresas consultadas para la
realización de este trabajo.
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Presidente
Staff General
Director General
Director Financiero
Empleados
r
Director Comercial Director de Producción
Staff de Producción 4Vendedores
Obreros
Figura 2.4: Modelo de Organización en Línea y Staff. <Fuente: A.Suárez Suárez en ‘Curso
de economía de la emoresa”
)
2.3.4 OrHanización por comité
En este modelo las decisiones se toman de jórma colegiada Entre sus
ventajas figuran: la aceptabilidad de las decisiones, la participación en las
decisiones de miembros relevantes de la organización, y decisiones menos
subjetivas.
Como inconvenientes cabe señalar los de pérdida de tiempo en los debates,
la evasión de responsabilidades, la posibilidad de que un grupo dominante
imponga su voluntad provocando rupturas en el comité, o elección de
alternativas no óptimas en soluciones de compromisa
En su acepción pura, este
en el mundo de la empresa,
organización en línea y staff
tipo de organización no es utilizado normalmente
sin embargo suele utilizarse combinada con la
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2.3.5 Oritanización multidivisional
Modelo aplicable a los conglomerados empresariales o a las corporaciones
22multinacionales. En este tipo de empresas descentralizadas, los cuadros
ejercen susfunciones en cuatro niveles díferentes:
a) En la cúspide en donde se encuentra la Dirección General, los cuadros
coordinany planifican los objetivos y políticas de la empresa, repartiendo
los recursos entre un cierto número de divisiones con un alto nivel de
autonomía.
b) Cada división es responsable de un producto determinado que
representa a la empresa en una región determinada. La dirección de estas
divisiones administra un cierto número de departamentos, que tienen cada
uno la responsabilidad de una de las actividades de la sociedad
c) Los jefes de departamento coordinan y planffican a su vez las
actividades de un número determinado de unidades operacionales.
d,> En la base dc la pirámide, cada unidad operacional dirige unafábrica y
es responsable de ventas en una región o da un servicio financiero.
En resumen, de ab«/o a arriba, los cuatro niveles administrativos de una
gran empresa multidivisional son: las unidades operacionales, las direcciones
departamentales, las direcciones d~ división y la dirección general.
Estudio hir4rico ¿k mayor reconocimiento académico a el realizado por e/profesor HarvardAlfredD.
CitaSe en des importantes obras: “Estrategia y eamdura“, publicada en 1962, y “Lo mano invisible”,
publicado en ¡977. HarvardUniversitv ¡Sc
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En estas empresas los escalones más altos se ocupan de las decisiones
estratégicas a largo plazo, mientras que las decisiones de las operaciones
co/idianas son competencia de los mandos de los niveles inferiores. Los
responsables de la dirección general tienen que coordinar y planificar el empleo
de los recursos de la empresa, fijar la tasa de expansión y el reparto entre las
diferentes divisiones.
Los hombres claves de una empresa son los que reparten los recursos, que
desempeñan una función vital en la economía y son los llamados empresarios.
Los managers son los hombres que coordinan, arbitran y plan¿fican en firnción
de los medios acordadospor los empresarios.
El tipo de organización multidivisional, tiene su origen en las grandes
industrias de EE. UUy se considera apropiada para empresas multinacionales y
grandes corporaciones. Poco a poco este tipo de organización se ha ido
introduciendopaulatinamente en la UEy en Japón
2.3.6 Oreanización matricial
.
Todas las empresas en su proceso de desarrollo y crecimiento, tienen que
adaptar sus estructuras organizativas o introducirformas nuevas que sustituyan
a las anteriores. Como señala 1?. GalbraUh23, “con el sistema niatricial se
intenta aprovechar las ventajas de ambos sistemas “. Pero al hacerlo la
organización establece una estructura de doble autoridad y como consecuencia
23 Galhrakh, iR “MO*rix onranizadan desiens. fjow Ka combine fundonal ¿md nroved fonns>’, Business
Horizons, 1971. Págs. 29-40.
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la estructura matricial sacri/?ca el princ¡~io de unidad de mando24
La estructura matricial surge para aprovechar las ventajas de los modelas
de organización jhncional y de organización basada en proyectos. Con este
sistema, la organización no elige un criterio de agrupación a expensas del otro,
sino que recurre a ambos, lo que implica que la organización establece una
estructura de autoridad doble por lo que la estructura matricial sacnfica el
princ¡~io de unidad de mando.
2.3.7 Orranización adhacrática
Ninguno de los modelos de organización analizados anteriormente
permiten dar respuesta satisfactoriamente a los problemas que se presentan en
una empresa con una estructura medianamente compleja La empresa es un
sistema social abierto que se relaciono con un medio externo cambiante.
En este medio las empresas pueden ser relativamente permanentes, pero
cuando los cambios del entorno se aceleran, las formas tradicionales de
organización resultan inadecuadas a las nuevas condiciones.
I~ara resolver esta nueva problemática, la organización dispone de
expertos dc carácter nwltidisc¡plinar que Jbrman grupos de trabajo “ad hoc”
para resolver proyectos oproblemas concretos25.
En ¡¡no estructura de tipo adhocrático, el principio de la unidad de mando
~ Minizberg. U. “Le nlruduración de las o,ranizaciones”t £4 ArieL Barcelona 198& ¡‘¿Sg. 205.
7’offier. A. Mfl shock dci (aturo”. Cd ¡‘taza & Janes. ¡¡arce/ana ¡97). ¡i~ ¡71.
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se halla muy disperso, siendo su principal mecanismo de coordinación los
agentes de enlace.
En este modelo la red estructural de autoridad, comunicación y control se
halla poco definida o está cambiando permanentemente.
La adhocrácia supone un paso hacia delante en el camino deflexibilización
de las estructuras organizativas de la empresa.
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3. CA PÍTULO III: TIPOLOGÍA DE LOS PR OCESOS DE
COMUNICACIÓN ENLA EMPRESA
3.1 El oroceso ,enérico de la comunicación
La trascendencia de la comunicación estájirndamentada en la multitud de
estudios que sobre el tema ya existen. Por lo que nuestra investigación solamente
se referirá a ella para aproximarnos a ese nexo de unión que existe entre la
empresa, organización o compañíay la comunicación de la vida misma Por ello
partimos de unos conceptos generales que pondrán los pilares de esta
investigación.
Basándonos en la etimología del término la palabra comunicación proviene
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del latín communis; común. Al comunicarnos pretendemos establecer algo “en
común “. Tratamos de compartir alguna información, idea, sentimiento o actitud
En este sentido, podemos deducir que la comunicación podría abarcar la
vida social, económica, etc., ya que las relaciones sociales lo que implican son
vínculos entre individuos. La esencia de la comunicación radica por lo tanto en
el acto de relación entre dos o más sujetas mediante el cual se evoca un común
signficado. Lo que implica entre estos sujetos que exista “sintonización “,
respecto al mensaje en particular. Así pues, la comunicación implica
intercambio de sign¿ficados y la Semántica la ciencia que estudia el sign~icado.
Es por este motivo como la necesidad de la comunicación es considerada
desde la antig2edad hasta nuestros días como ingrediente principal de todas las
relaciones humanas. Una disciplina o una ciencia que ha concentrado
poderosamente la atención de filósofos, sociólogos, lingiJistas, abogados, etc.,
entre otros profesionales.
La diversidad de conceptos y referencias que se tiene del término
comunicación es muy amplia La aplicación de este término va desde su
aplicación a formas de transportes como a su aplicación dentro de las nnevas
tecnologías, o la utilización que hacemos de él para la comunicación entre los
distintos seres i’¡vos.
Pero se puede decir que es la comunicación humana, el fundamento de
todas las acciones comunicacionales que participan en cualquiera de las
cienc¡as.~ es decir que siempre tiene como protagonista al hombre.
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Para Terrau2t “la comunicación constituye el fundamento de toda
sociedad humana y de toda relación social. Es el vehículo que hace posible que
los hombres participen mutuamente de sus estados subjetivos e intercambien sus
ideas y sus sentimientos. La comunicación es todo ese proceso a través del cual
el espíritu puede afectar a otro espíritu; y por tanto implica una participación
mutua, que se descubre en su etimología latina, cummunis, que denuncia una
vinculación o una solidaridad entre el que emite y el que recibe el mensaje “.
La comunicación siempre ha sido una necesidad que tienen los seres vivos
y aún hoy sigue existiendo esta necesidad allá donde el ser humano llegue. La
comunicación humana es un proceso durante el quefuentes individuales inician
mensajes usando símbolos, signos no verbales y señales contextuales para
expresar sign~ficados por transmisión de información, de tal manera que otro
proceso similar de comprensión se constituye por la parte a la que se dirige el
27
mensaje . En este proceso tiene especial interés el lenguaje; formado por un
complejo de palabras, signos, y reglas para su uso e interrogación según
acuerdos dentro de un grupo particular. Su importancia radica pues en el
sign~icado que ese complejo pueda aportar.
El sign«icado aparece también como parte integrante de esta
comunicación Podemos definirlo como la respuesta subjetiva que los individuos
aprenden a realizar mediante obje.’os, acontecimientos, o situaciones que
experimentan mediante sus sentidos.
~ Torau, F. “Le Jn(onnacidn”. Ediciones OUws Tau. Barcelona, ¡970..
:7 Defleur. M.L Kearney 1’. y fla~ T.G.: “Fuudamentais of human commun¡a*ions”~ Montain V¡ew-
CA, Mayfle¡d P.C. 1993a,p. 10.
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En el signficado se pueden distinguir los aspectos connotativo y
denotativo. Como afirman los autores Wilmot y Wenburg’28 en un
proceso transaccional todos los individuos están ocupados en enviar (codficar)
y recibir (‘decodificar,.) mens~¡es simultáneamente. Ambos individuos comparten
elproceso de codficary decodificar, y cada uno de ellos afecta al otro
Lo característico del lenguaje es ser el medio de una transacción. Por ello
es de gran interés diferenciar los signos (son acontecimientos en el ambiente que
el ser humano aprende a asociar), los símbolos (son marcas utilizadas por una
comunidadpara despertar signficados) y las señales (son ruidos o patrones de
movimientos para que todos los de una misma especie puedan responder).
En este proceso de la comunicación por lo tanto se requieren al menos de
tres elementos: lafuente, el mensajey el destino.
La Fuente; puede ser un individuo o una organización de comunicación El
Mensaje, puede presentarse de diversas formas pero debe ser una señal capaz de
ser interpretada signficativamente. Y el Destino, puede ser desde un sólo
individuo a un grupo numeroso. En esta perspectiva se asume que existe
comunicación humana cuando una persona responde a un mensaje y le asigna
significado.
Sobre estas ideas son algunos los autores como De Fleur29, quienes definen
‘Wenburg,Jy William Wilnut “lite nersonal comnwnicaiion procas”. Nueva York: .1. Wiley and Sons
1973.
‘ De Fleur, Melvin. “Fu,¡da,n,eu,tals of human communications”. Mayflek4 Moantain flew-CA. USA,
1992. Pág. 22.
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a las siguientes proposiciones como básicas en una relación donde se comunica:
a) La codWcación y decodíficación. Se debe realizar a la vez en las dos
partes.
b,) El “Role-Taking” y el “Feedback” en la doble relación entre ambos
sujetos.
c) La influencia del ambientefisico donde la transacción tiene lugar
d) La importancia de anteriores acciones comunicativas.
g) La influencia de la situación sociocultural en la que la comunicación
tiene lugar
j) La influencia de la relación social entre ambas partes.
g) Todos los intercambios se realizan deforma continua y simultánea
La comunicación es por lo tanto un “acto social” porque el hombre vive en
sociedad, en compañía de otros; es por tanto en este sentido cuando las
comunicaciones se convierten en el mecanismo a través del cual las relaciones
humanas existen y se desarrollan.
Así basándonos en esta definición hacemos una investigación a lo largo de
la historia para comprobar la importancia que la comunicacion ha tenido y
sigue teniendo en la vida del hombre.
Así comprobamos a través de los estudiosos de esta disciplina y mediante
numerosos hechos y relatos acontecidos a lo largo de la historia, que desde que
los hombres existen, cada uno de ellos siente la necesidad de decir a los otros
aquello que sabe, lo que piensa, así tomo la necesidad de conocer aquello que
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saben y piensan los otros. Esta necesidad fue para los seres humanos una
condición de existencia.
Desde que el hombre nace y empieza a tomar conciencia de su propio yo,
está continuamente relacionándose y comunicándose con sus mensajes. De esta
comunicación surgirá la necesidad de integración en grupos sociales o
comunidades. El núcleo de comunicación más cercano será su familia, luego la
escuela, sus amigos, yposteriormente su centro de trabajo.
Esta relación con grupos sociales cada vez más amplios y complejos
proporcionan pues al individuo la necesidad de transmitiry recibir experiencias,
conocimientos y formar opiniones. Aspectos todos ellos que harán posible su
desarrollo personal.
En efecto, todo el progreso del que hoy gozamos es consecuencia de esa
comunicación oral que nuestros antepasados inventaron y desarrollaron. Una
interacción fundamentada sobre todo en el diálogo y que ha visto ampliado su
campo sign~cativo por la variedad de mensajes y los diversos avances técnicos
creados para prolongar o aumentar laflinción de esos sentidos humanos.
En años posteriores las comunicaciones orales siguieron siendo
importantes y dentro de ellas predominaron las comunicaciones colectivas;
transmisión de la “nueva comunicación social”1
Así la plaza del pueblo, las iglesias, las tertulias, los salones sociales,
podrían ser considerados hoy como el equivalente a nuestros modernos medios
de comunicacion.
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De esta jbrma fue transmitiéndose la comunicación oral hasta la llegada
de Gutemberg. Una nueva época que llegó marcada por muchos conocimientos
que se dieron a conocer, pues la aparición de la imprenta y los posteriores
inventos supusieron una ampliación y extensión de los medios de comunicación,
expandiendo de esta forma nuestras posibilidades de información y
comunicación.
Así, poco apoco el desarrollo de la comunicación escrita, consiguió que la
comunicación oral quedase relegada a un segundo término yfuese adquiriendo
importancia esta otra vía de transmisión de los conocimientos.
Hoy, gracias también al desarrollo de las nuevas tecnologías aplicadas a la
comunicación han hecho posible que la información se pueda enviar desde
dferentes puntos simultáneamente y de forma que puedan recibirla todo un
colectivo. Otra de las ventajas, es que tanto los emisores como los receptores
tienen siempre la posibilidad de entablar una comunicación.
Otra de sus características, es la rapidez con la que actúan estos nuevos
avances tecnológicos; continuos catalizadores del cambio en nuestra época
Una era marcada por un fuerte progreso en las ciencias y técnicas que
renuevan con rapidez los productos y servicios y afectan sin cesar a nuestros
modos de iiclay de trabajo30
La comunicación se constituye hoy en día como una necesidad en todos los
ámbitos, como la savia que da vida a cualquier estructura
‘~ Pierre FavanL: “¿ Exceso de información o ceguera enrafégira?”, En Tejos Cuadernos de
ComunicadA». Terno/o a~’Sociedad N.U. (I>iciembre/Febrero 1996), pág.)).
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Por tanto, opinamos que es vital también para la existencia de cualquier
organización, incluida la empresarial Lo que hace evidente, que no pueda
existir organización sin comunicación, porque la comunicación se presenta en
este medio como el proceso mediante el cual las premisas decisorias se
transmiten de un miembro de la organización a otro,
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3.2 TinoIo~Ia de la comunicación en las organizaciones
.
En el mismo orden de ideas partiendo del concepto de comunicación y
puesto que ella está enclavada en la sociedad vemos también la manera en que
se desarrolla esta dentro de una organización. El proceso en el que se desarrolla
es de forma idéntica al proceso de comunicación personal; es decir, las fases
que se suceden desde el momento en que el emisor concibe una idea y ésta es
recibida, a través de un determinado canalpor el receptor.
De forma idéntica, a como se desarrolla la comunicación en cualquier
relación humana, la organización como “Ente ‘~, necesita de la comunicación y
como algo vivo que es necesita mantenerla para su propia pervivencia El
aspecto esencial de la comunicación organizacional es por tanto su efectividad,
o lo que es lo mismo, que los mensajes se transcriban y reciban exactamente.
Podemos intuir desde este punto de vista que la retroalimentación desempeña un
papel esencial Ya que cuanto mayor sea ésta, más efectivo será el proceso de
comunicación Por lo que la efectividad en la comunicación organizacional lleva
a la existencia de tres tipologías dWerentes de flujos de comunicación.
3.21 Primera tipología
:
La comunicación en la organización lleva a la existencia de tres jiujos de
comunicación: descendente, ascendente y cruzada.
1.-. La comunicación Descendente. Esta forma de comunicación parte de
una persona con autoridad hacia sus subordinados. Un tipo de comunicación
adecuada citando la dirección desea comunicar aspectos que no admitan dudas
ni disputas. No obstante, a pesar de suministrar toda esta información, ésta se
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pierde con frecuencia o resulta distorsionada. Para evitarlo, se suele utilizar una
retroalimentación, con el objetivo de determinar si la información fue entendida
como pretendía el emisor
Son muchas las formas o herramientas que en la práctica diaria de la
empresa se utilizan para establecer la comunicación descendente. Pero nos
gustaría hacer mención a la utilidad que precisamente posee el correo
electrónico como importante instrumento de la comunicación descendente en la
empresa Bankinter. El e-mail se convierte en el año 1993 en el canal utilizado
por la dirección del Banco para la transmisión de mensajes a los empleados de
la compañía3’ —“¿Quién era el empleado del banco que a diario no revisaba los
mails, cuando alguno de losjefes podría estar informando de algo importante? “.
2.- La Comunicación Ascendente. La información aquí se desplazo de
subordinado a superior Su desarrollo puede ser muy efectivo porque permite a
los directivos conocer con exactitud las necesidades de sus subordinados,
actuando como un elemento que contribuye a la motivación de éstos. Nosotros
entendemos después de analizar a diario estas comunicaciones que es mucho lo
que las empresarios y comunicadores pueden aprender de sus públicos, si se
deciden a escucharlos. Es decir, si deciden comunicarse con ellos en lugar de
limizarse solamente a emitir discursos.
Este tipo de comunicación para ser efectiva necesita de un ambiente en el
cual las empleados se sientan libres para comunicarse, así como de unos
directivos que se interesen positivamente en alentaría y que traten de suprimir
~“ Anttcutoflnnada por JArenas,~Consejero Delegado del Grupo Bankinter. P¡ag 252, Anuario Dircom
¡997. Convenaelfon mantenida con empleados del Banco.
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cualquier elemento que la dificulte, por ello es normal que este tipo de
comunicación surja en los ambientes organizativos participativos y
democráticos. En este tipo de comunicación se suelen emplear técnicas como:
los sistemas de quejas y sugerencias> la política de “puertas abiertas “, o las
encuestas de opinión.
En la empresa BankinteP’ encontramos otro ejemplo más que ilustra esta
política de comunicación. Durante los primeros meses de 1996 el citado banco
creó; “Foro 1 Se trata simplemente de un tablero electrónico en el que cualquier
empleado del banco puede leer y escribir mensajes que lleguen a la dirección de
la empresa. Foro, ha supuesto un empuje en la política de comunicación de
Bankinter, en el que se vierten las buenas noticias y las preocupaciones de la
plantilla así como informaciones sobre la creación de nuevos puestos, etc.
Otro ejemplo que demuestra la innovación de herramientas en este otro
tipo de comunicaciones lo encontramos en muchas empresas relacionadas con
actividades que pueden dañar al Medio Ambiente en la cual se crea un telefono
verde para injármación.
3.-La Comunicación Cruzada. Esta comunicación tiene una naturaleza
coordinadora y complementa a la especialización en la organización. Su origen
se encuentra en la realización de proyectos que exijan personal con
conocimientos especializados en diversas índoles.
Se producen aquí dos tipos de comunicaciones: La horizontal y la diagonal.
La primera se origina entre individuos de igual posición jerárquica y la
~ Cntrevina mantenida con etGabinete de I4ensa de Ijankinter.Abril 199&
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segunda entre personas de distintos niveles y se ocasiona cuando se crean
equipos de trabajo integrados por personal de c4ferentes departamentos.
Estos tres flujos de comunicación que se pueden dar en una organización,
descendente, ascendente y cruzada se encuentran reflejados en la siguiente
figura.
COMUMC4C¡ON M.SCENDENTB
e
4
• e e
...... e..
COMVNK¿c,oNasaNbENrE
e..
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e- te
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Fimira 3.1. Comunicación descendente. ascendente y cruzada <horizontal y dia~onaI
)
(Fuente: Haruer & Lvnch n07
)
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3.2.2 Segunda tipología
.
Desde otra perspectiva los fir</os de comunicación pueden ser considerados
como formales e informales.
a) La Comunicación Formal Se trata de una comunicación programada y
estructurada y tiene lugar siguiendo de manera estricta la cadena de
mando establecida por la estructura en la organizacton.
b) La Comunicación Informal. Es aquella que se desarrolla fuera de los
flujos de comunicación formal, mediante relaciones interpersonales e
intercambios de información fuera de los marcos preestablecidos de
comunicación.
Según Bartoli en este tipo de comunicaciones se pueden encontrar
algunos de los aspectos que abarca la comunicación informal:
a) Contactos espontáneos entre compañeros de trabajo.
b) Charlas no programadas en cualquier lugar de trabajo.
c,) Corrillos ‘<de boca en boca” que transmiten a
informaciones.
toda velocidad
d) 1?ápido intercambio de informaciones entrejefey subordinada
e,) Círculos de comunicación no previstos, de manera oficial
En definitiva y según nuestro propio punto de vista en la materia, los propósitos
‘
3flano/4 A. C~omunicad4n ¡~ Otra,rizadón”. Editorial )‘aidds, Barcelona. ¡992.
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que tiene esta comunicación informalpodrían resumirse en:
- Satisfacer las necesidades personales.
- Intentar ir~fiuir en los comportamientos de otros.
- Suministrar aquella información que no haya sido proporcionada por
los canalesformales.
En este aspecto también Bartoli señala que ambas comunicaciones están
interrelacionadasy que son complementarias. Este autor parte de la idea de que
cada vez se hace más necesario proveer a la organización de un margen de
informalidad que la dote de la necesaria flexibilidad para dar respuesta a lo
imprevisto. En definitiva, se hace necesario organizar formalmente la
comunicación y simultáneamente, establecer margenes que faciliten la
comunicación informaL
Entre los formas más comunes de comunicación informal dentro de la
empresa se encuentra el “rumor >‘.
Esta tipología se produce habitualmente en la organización cuando un alto
directivo transmite cualquier mensajepor vía oraL así los que ocupan posiciones
muy inferiores tienen una elevada probabilidad de recibir dichas instrucciones
tergiversadas, originándose así el rumor. Ante ello el consejo más común por
nuestra parte es emplear siempre comunicaciones escritas en la organización.
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3.2.3 Tercera tipología
Otra división sería la que distingue entre comunicación escrita, oral, y no
tecnológico. Para su desarrollo nos basaremos en los planteamientos de Koontz
y Weihrich34 y en la investigación de nuestro trabajo en la empresa
1.- La Comunicación escrita: Posee tantas ventajas como inconvenientes.
La ventaja es que puede proporcionar registros, referencias y defensas legales.
Puede incluso fomentar la uniformidad de políticas y procedimientos. Y las
desventajas son que los mensajes escritos pueden estar expresados
deficientemente y corre elpeligro de no haberse comprendido correctamente.
En la actualidad estos canales escritos asumen cada vez más una función
más formal y oficial perdiendo la importancia que como soportes informativos
disfrutaron en épocas anteriores, en la que la oferta de canales tecnológicos era
menor y en la que el role del superior jerárquico marcaba un distanciamiento
mayor entre sus subordinados.
En la práctica diaria de la empresa la utilización de los canales escritos
está degenerando cada vez más hasta convertirse hoy en un segundo soporte de
tipo just¿ficativo. Los canales escritos más habituales utilizados en la empresa
son:
a) Anuncios: Que son aquellos mensajes dirigidos al personal a través de
la inclusión de este en el tablón de anuncios ubicado en su propio centro de
trabajo. Normalmente el carácter de su mensaje es fundamentalmente
‘Koont¿ Ha’ »‘eiiirich,JI: “Elementos de administración “ 50 afición, McGrawHill, M&ia, ¡99!.
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informativo. Aunque hemos expresado el desuso de estos tipos de canales
escritos en la empresa actual, hemos de advertir que esta investigación nos
ha permitido comprobar como aún en algunas empresas españolas siguen
superviviendo algunos de ellos. Este es el caso de la compañía Iberia,
donde la publicación de estos anuncios se realiza en el tablón de anuncios
situados en los descansillos de cada planta
b,) Circulares: Son aquellos mensajes dirigidos a un determinado grupo de
trabajo y que son dWndidos entre sus miembros por medio de un sistema
denominado de “red”. La utilización de este canalfue muy utilizada en la
empresa Alcatel en España por los propios representantes sindicales de la
empresa para informar o convocar a los trabajadores durante las últimas
man~festaciones y huelgas producidas durante los años 1996-97.
c) Notas: Otro tipo de mensaje escrito caracterizado por su mensaje breve
y siempre relacionado con la tarea. Normalmente suelen tener su origen en
el personal técnico o administrativo de los grupos de trabajo, quienes las
elaboran en virtud de su conocimiento oficial de las normas internas,
aunque suelen ir firmadas por el responsable del departamento. Este
asumirá en aquellos temas que él considere los contactos verbales
convenientes.
Además de estos existen otros canales escritos dentro de la empresa como
son los impresos, informes o documentos. Aunque cada día con mayor
frecuencia en la empresa cada uno de estos mensajes con su forma y estructura
son transmitidos a través de herramientas que nos jácilitan las nuevas
tecnologías.
2.- La Comunicación Oral: Consideramos como canales verbales a
aquellos que son utilizados en las situaciones comunicativas internas a la
75
La comunicación en Organizaciones e Instituciones en períodosde crisis
empresa en las que la forma de comunicación predominante es la voz humana.
El canal verbal por excelencia seria la entrevista personal o la conversación Sin
embargo existen otros muchos canales.
La principal ventaja de la comunicación oral es la rapidez con la que se
puede intercambiar un mensaje. Y respecto a su desventaja reside en que no
siempre es efectiva tal como puede ocurrir en la práctica de reuniones donde se
pierde tiempo, sino se llega a acuerdos.
En principio todos los canales verbales son agrupables en dos grupos
principales: la Entrevista, que implica a dos personas, y la Reunión que
presupone un número superior.
3.-Comunicación a través de Canales Tecnológicos:. Este tipo de canales
permiten la comunicación inmediata entre personas situadas a grandes
distancias. Esta es sin duda su mayor utilidad y la causa de su rápido e
importante desarrollo. Sin embargo en su uso empresariaL no siempre la
utilización de canales tecnológicos supone la necesidad de superar una gran
distancia.
La clasificación de estos canales tecnológicos es una labor casi ingrata por
la rapidez con que son renovados desplazando en un corto plazo a los
anteriores. Pero haciendo una recopilación de los más usuales hoy en la
empresa española nos encontramos los siguientes: Correo electrónico,
Videoconferencia, Teleconferencia, Internet y Extranet (Canales que son
analizados en el Capítulo 11/9.
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3.24 Cuarta tinolo0a
.
Un cuarto punto de la comunicación se refiere a las dimensiones vertical y
horizontal dentro de las organizaciones quienes pueden ser combinadas en una
diversidad de patrones.
A través del planteamiento de Robbins35 y de la figura que representamos
se pueden idenqficar cinco redes de comunicación distintas dentro de la propia
organizacion.
a) La “red de cadena” representa una jerarquía vertical donde las
comunicaciones sólo se pueden mover hacia arriba o hacia abajo. Este tipo
de red no contiene desviaciones.
b) La “red Y” se produce cuando un directivo depende de la comunicación
de dos superiores y la transmite a sus inferiores de forma ascendente y
descendente.
c) La “red de círculo” permite a sus miembros interactuar con miembros
cercanos. Representa una jerarquía de tres niveles, en la que hay
comunicación vertical entre superiores y subordinados y una comunicación
literal sólo en el nivel más bajo.
d) La “red de rueda” se produce cuando todas las comunicaciones están
canalizadas a través del directivo.
e.) La “red de todos los canales” es la redmenos estructurada de todas las
‘~ Robbin& “Antrcwo¡eia Social y Lenruaje” Buenos Aires 1976
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nombradas. Se produce cuando cada uno de los sujetos se puede comunicar
con sus semejantes sin que exista una posición central por la que tengan
que canalizarse todas las comunicaciones.
La figura 3.2, nos muestra las distintas redes de comunicación que se
pueden dar dentro de las organizaciones.
Psoas O. comunÍcacián pús Cuatro MtSOOus
T.¿o dk.gonM Todos con todos
R.dn O cotnun,c.cjón pr. cinco pee,ona.
Ru.ds c.d—A
Fí2ura 3.2. Tioos de redes de comunicación (Fuente: A. Lucas Mann
)
A-a.
y
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3.3 Introducción al estudio de la comunicación organizacionat
A modo de consideración preliminar y de manera generaL podríamos
concebir a la comunicación como la interacción por la que los seres vivos
acomodan su comportamiento al entorno. Si nos ceñimos al ámbito de la
comunicación humana, decimos que comunicación es un sistema de transmisión
de mensajes o informaciones entre personas tísicas o sociales, o a través de un
determinado grupo que se entienden mediante un sistema de signos convenido.
Desde este análisis de necesidades y hechos nuestro planteamiento
pretende sentar las bases sobre dos premisasfundamentales:
a) Laprimera de ellas es que la comunicación está irrumpiendo confuerza
como instrumento de los nuevos estilos empleados en las estrategias de las
organizaciones. Una demanda que atiende a los crecientes cambios
sociales que se están experimentando en los que la comunicación empieza a
responder como catalizador de gestión importante en ese cambio.
b) Y la segunda premisa es, la d¿ticil situación con la que la comunicación
comienza a enfrentarse. Debido preferentemente a la aparición en estos
tiempos delfenómeno de la globalizacióny del cambio; una práctica d¿t¡cil
para quienes asumen su gestión.
Desde este planteamiento y según hemos observado en muchas de las
empresas españolas analizadas y en opinión de los responsables de
comunicación de las mismas, que: “la comunicación organizacional implica una
continua atención y servicio a sus distintos públicos y sus múltiples
necesidades
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La comunicación un concepto sumamente estudiado en otros ámbitos de la
vida pero relativamente nuevo es su estudio en el campo académico y su
consecuente aplicación en la empresa; muchas de cuyas posibilidades aún no
han sido exploradas por las diversas organizaciones. Un campo este de
aplicación de la comunicación, que ha proliferado bastante en las últimas
décadas de este siglo para convertirse de esta manera en un tema que atrae a
investigadores, a estudiosos, teóricosy profesionales de la comunicación.
Se trata pues de un concepto tan reciente en comparación con su
aplicación en otros ámbitos que aún no existe consenso generalizado entre los
profesionales y estudiosos de la materia ni en cuanto a lo que a su denominación
se refiere.
El estudio de la comunicación en las organizaciones continúa siendo un
campo que aún experimenta mucho de las problemas de un área casi “recien
nacida “. Para ello, el planteamiento de nuestro trabajo es proporcionar una
visión sobre las numerosas aportaciones recogidas sobre la materia, así como
los numerosos estudios, tendencias y aportaciones existentes sobre la misma. Así
describiremos aquellas teorías y corrientes de investigación que más han
influido en el desarrollo y evolución de la comunicación organizacional y
analizaremos las direcciones hacia las que parece dirigirse actualmente.
En este ámbito han sido pites numerosos los estudios que desde sus
origenes se recogenpero principalmente han proljérado en las últimas décadas
de este siglo y sobre todo apartir de los años ochenta. Numerosos han sido los
aurores quienes con distintos fines y metodologías han abordado el tema y entre
ellos nombres como Long y Lewis (1983,), Monge y Russell (1977), y Jablin
(1980) entre otros, han sido quienes han investigado y han realizado estudios
i’ar¡os sobre la comunicación organizacional?
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Pero uno de los grandes analistas de esta materia ha sido WCharles
Redding, quien centra su investigación no sólo en los orígenes de esta ciencia
sino también en los impedimentosy límites que podemos encontrar a la hora de
implantar la comunicación en las propias organizaciones.
Redding y Tompkins’6 recop¿lan distintas tendencias y teorías que
proyectan distintos puntos de vista sobre la evolución de la comunicación
organizacional a lo largo de la historia Estos autores establecen dos periodos
de referencias: periodo comprendido entre 1900-1970 y desde 1970 al momento
actual
Durante el primer periodo la comunicación organizacional que se elabora,
está basada en tres frentes primarias: La Doctrina Retórica Tradicional, La
teoría de las Relaciones Humanas y la Teoría del Management Organizacionat
Y durante el segundo periodo comprendido entre 1970 y el momento presente
otras tres teorías son propuestas: La Teoría Moderna, La Teoría Naturalista, y
la Teoría Crítica.
La atención creciente al estudio de esta necesidad de la comunicación ha
llevado a muchos teóricos a desarrollar numerosas disciplinas cientificas como
es el caso de la comunicación aplicada que utiliza las técnicas y todos los
medios de comunicación de masas al servicio del desarrollo de la empresa Esta
realidad demuestra el cambio que se ha dado en la comunicación y su
aplicación como nuevo término: “Comunicación Organizacional “. Por lo que
“ RedIng, Cl.. & Tonwpkins P. “OnzímizaiionaI Communicañon -var ant! ornad tenso-” en
GoldAabc, Can. & &nnet¿ G. (Edsj, Handbook of Onyanizationat Cwnmunicv*ion. Non.wod (New
Jersey), AMa PWA&sA¡ng Co>porahion, ¡98& 1>.. 7.
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partimos de tres conceptos fundamentales para la comprensión de la misma:
organización, información, y comunicación. La comunicación cumple
importantes funciones dentro de la propia organización y principalmente en
todos aquellos procesos relacionados con la producción, innovación y
mantenimiento.
En primer lugar, entendemos que la comunicación es un fenómeno que se
da por nawraleza en toda organización, independientemente de su tipo o
tamaño. Porque sin ella el hombre se encontraría aún en elprimer escaño de su
desarrollo, no existiría sociedad, cultura ni civilización. Para el filósofo Ernst
Cassirer, lo que le hace distinguir al hombre de otros animales es precisamente
la capacidad de éste de representar de diversas maneras sus ideas y emociones
para que así sus congéneres las conozcan. Todo ello, nos lleva a pensar que si
la comunicación es consustancial a cualquier forma de relación humana,
también será consustancial a la propia organización. Así llegamos a la
conclusión, de que es imposible imaginar una organización sin comunicación
Del mismo modo, y profundizando más en la definición de este concepto,
añadiremos que la comunicación entre los miembros de una organización
implica, “creación, intercambio, proceso y almacenamiento de mensajes dentro
de un mismo sistema con objetivos determinados “. Porque la comunicación es el
sistema nervioso de la organización; sin ella no es posible su/bncionamiento. La
comunicación hace posible que la gente se organice, dejina sus objetivos,
ejecute sus tareas, tome decisionesy genere cambios.
Bajo este punto de vista, la comunicación organizacional se produce en un
contexto donde existe una especialización, unos niveles jerárquicos Úefes,
subordinados, y todo esto lleva consigo la existencia de unos canales de
comunicacion para transmitir estos mensq¡es que pueden dividirse en: formales
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(entendiendo como tales a los que están oficialmente constituidos en la
organización) e informales (aquellos que oficialmente no están
institucionalizados,?7
Desde este en/oque, para conocer la comunicación organizacional en una
empresa, no sólo necesitamos estudiar el contenido o la forma en la que se
transmiten sus mensajes, sino también el tipo de organización que es y el
ambiente en el que se desarrollan los procesos de la comunicación. En este
sentido, la comunicación organizacional es el conjunto total de mensajes que se
intercambian entre los integrantes de una organización y entre ésta con su
medio.
Todos estos mensajes se transmiten de distintas maneras, a través de
canales interpersonales o de medios de comunicación más o menos sofisticados,
desde circulares, boletines o revistas, tableros de avisos, hasta programas
audiovisuales, circuitos internos de televisión, sonido ambiental, o a través de
los medios de comunicación masiva, para llegar a numerosos públicos externos.
Todas estas variables forman un fenómeno rico y complejo que, en su conjunto,
se denomino comunicación organizacionaL
tina segunda acepción del término se presenta como una disciplina cuyo
objeto de estudio es, precisamente, la forma en que se da el fenómeno de la
comunicación dentro de las organizaciones y entre las organizaciones y su
medio. En la segunda mitad de la década de los años cuarenta y espec4icamente
en Estados Unidos, el estudio de la comunicación en las organizaciones empezó
>‘ Migud Fenáníta, % “JntroduaMn a la peMión tmanaeemen>”, (voL 1>, Valenda, Universidad
POIñ&YdCII de Vatenda, 1991, págs 762-766
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a llamar la atención de un número creciente de investigadores. A partir de
entonces se despertó un fuerte interés en el tema, lo que originó la aparición de
una extensa bibliografla; algunos de estos libros son considerados hoy como
clásicos en la materia y en la prolíferación de investigaciones de campo38. Cabe
destacar también la labor realizada por los integrantes de la Escuela de
Sistemas, quienes conceden a la comunicación una importancia primordial
dentro de los procesos organizacionales. Basta decir que fue igualmente esta
escuela la primera que hizo énjásis en la necesidad de considerar al medio o
entorno como elementofundamental en el desarrollo de la organización.
En este sentido entendemos que podemos considerar a la comunicación
organizacional como un conjunto de técnicas y actividades encaminadas a
facilitar y agilizar el flujo de mensajes que se dan entre los miembros de la
organización o entre la organización y su medio; o bien a influir en las
opiniones, actitudes y conductas de los públicos internosy externos.
Desde un tercer enjóque. la comunicación organizacional puede dividirse
en: comunicación interna, cuando los programas están dirigidos al personal de
la organización y en comunicación externa, citando se dirigen a los dferentes
públicos externos de la organización
Todos estos aspectos sobre el estudio y aplicación de la comunicación
~‘ Un panorama aduatizado de tas tendencias que ha seguido la investigación de la comunicad4n en el
<hnbito <nran¿zacional desde tu década de los cuarenta hasta la fecha. lo proporciona el a¿pft.ulo de
Frederidc M. Jat>lin, “Estudio de la comunicación organizadonal: su evolución y se futuroS en Cartas
Fernández Collado y Gordon L Kahnke, “La comunicación humana: ciencia social”. McGraw.Hhl,
México, ¡986
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organizacional nos lleva a considerarla como “el proceso por el que los
miembros juntan la información pertinente acerca de su organización y de los
cambios que ocurren en ella “. Desde este punto de vista las organizaciones
aparecen como entidades más o menos estáticas porque sus miembros están
coordinando sus conductas y exhibiendo las actividades de la agrupación que
estará organizada mientras sus miembros cooperen59. De esta manera la
comunicación se ha desarrollado como un instrumento que la gente usa para
ayudarse proporcionando información acerca de las d<ficultades de la
convivencia y la forma de evitarías y también la usamos para desarrollar
alianzas con otros.
$9 A’Yqn Ga~’ L: “Orran¡rctionaj Comnwn¡eatkrn”. Longman. New Yorls pdgs 13-14.
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3.4 La comunicación oreanizacional como nueva disciplina de estudio
.
Desde hace relativamente poco tiempo la comunicación es considerada
como un campo nuevo de estudio y de ella ha nacido la denominada
“Organizational Communication “. Una disciplina que se ha desarrollado
principalmente en Norteamérica, donde aparece la “comunicación
organizativa” como un área especializada de la comunicación hablada que ha
experimentado un crecimiento rápido en las últimas décadas.
Podemos hablar de un origen práctico del estudio de la comunicación en
las organizaciones, remitiéndonos a sus inicios en 1920 cuando se intentaba
enseñar a hablar bien a los directivos y que marcó la investigación posterior de
esta disciplina.
Considerado todavía como un tema de estudio y poco estático por los
cambios que día a día se están produciendo en esta sociedad actual y por ser
considerada la empresa como ente vivo, dinámico y cambiante, son muchos los
estudiosos y críticos que se percatan del papel que la comunicación
organizacional está ocupando en la actividad diaria de la empresa Ante ello
muchos profesionales de la comunicación y académicos se plantean cuestiones
como: ¿ Pueden identificarse claramente los límites de este campo? asumiendo
que si pueden ser identificados...¿a quien pertenece?; ¿debería asignarse a los
departamentos de relaciones públicas, etc.?.
Los autores que desde los años ochenta se están ocupando del
comportamiento organizacional exponen sus investigaciones y teorías sobre el
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tema, y entre ellos encontramos a Leipzig y More 40 quienes tienden a establecer
los límites existentes entre lo que es la comunicación organizacional, el
comportamiento organizacionaly “Business Communication
La primera definición se relaciona de una parte, con lo que es la
comunicación en las organizaciones y en segundo lugar con el “Business” y
“Professional Speaking”; o sea con el desarrollo de cualidades orales
aplicadas a la empresa.
El Comportamiento Organizacional hace referencia a todas aquellas
teorías desarrolladas en torno al comportamiento de los individuos en las
organizaciones. Y el término “Business Communication” le compete el
desarrollo de aquellas habilidades y técnicas orales y escritas necesarias para
la comunicación en el ámbito de los negocios.
Otra de las disciplinas, denominada por la mayoría de los estudiosos como
Managerial Communication ha llevado a un confusionismo todavía mayor sobre
el tema. Esta doctrina ha resultado ser para la mayoría de los estudiosos un
híbrido que contiene conocimientos de Retórica, Lingñística, Gramática,
Administración de negocios, ¡‘sicología, Dinámica de grupos, etc.41
¡‘odemos afirmar después de conocer la opinión de estos estudiosos en la
materia, el carácter poco definido que los límites conceptuales de la
~ Leípz4’, LI ami More, E “Organizational Communication: A rev¡ew aud analysis of three current
approadsev fo thefleid”, Jounyat ofBusinen Communication. ¡982, pág. 77-92.
~‘ Smeltzn, Llt, Gtab, J y Gafen, & “Managerial Com¿rnun¡cation: The merging of business
conimuniarion, organizational com,nunication, and management’~ Jaurnal Business Comniunication
¡983. PM
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comunicación organizacional poseey que permanecerán todavía sin resolver.42
El carácter poco definido de esta materia nos hace imposible encontrar
fecha’; concretas que nos permitan aclarar con exactitud sus principios y
establecer unos límites exactos. Pero a través de nuestra investigacióny análisis
en este campo hemos podido averiguar que existen una serie de temas que se
centran en el estudio de este campo en el periodo comprendido entre ¡900-1970.
Podemos encontrar como en la historia aparece reflejado el origen
práctico de la comunicación a través de publicaciones y trabajos realizados por
algunos investigadores. Encontramos en el año 1920 cuando se plantean
enseñar a hablar a los directivos, cuando se realizan “Auditorias de
comunicación “, e incluso la búsqueda de consejos para que funcione la
43
comunicación en estas organizaciones
También a principios de este siglo estudiosos y directivos de empresa
comenzaron a centrarse en cuestiones a las que hoy denominaríamos
comunicación organizacional. Entre ellos, cabe citar a autores como Lewin,
Lippitt y White (1939) y Roethlisberger & Dickson (1939). Que percibieron la
comunicación como un subsidiario dentro de los campos de la teoría de la
organización, la sociología industrial o la psicología industrial.
En cualquier caso esta nueva disciplina ha intentado moverse siempre en el
ámbito de las ciencias sociales. De esta fárma la investigación sobre la
t()(• Leipzing l982,p. 7&
~ C1~ene~., a “Rhdodcb,an OrranizationalSodexv”, Carolina, University ofSouth Carolina ¡991. págs
44-61.
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comunicación en las organizaciones empezó adentrándose en cinco areas.
a) La comunicación como medio (popularizada en los escritos de Dale
(?arnegie,)
4) El estudio de los canales de comunicación
c) El clima comunicativo
d) El análisis de las redes de trabqjo
e) El estudio de la comunicación entre superiores y subordinados.
De esta manera fue como los estudios de la comunicación en las
organizaciones germinaron en la Universidad en el campo de la “Teoría de la
Organización”, donde se ha logrado un gran impulso durante estos últimos diez
años en los estudios de la comunicación
La preocupación por esta ciencia se hizo simultáneamente con el
desarrollo de la psicología industrial, la psicología social y sobre todo de las
teorías de la organización, a lo que recientemente se une una gran influencia de
otras disciplinas tales como la Sociología, la Retórica, la Antropología, la
Filosofla, la Ciencia Políticay la Lingñística
Hoy, gracias al impulso de estos estudios sobre la comunicación y a la
opinión expresada por la empresa de finales del siglo XXI la comunicación
organizacional es catalogada por la gran mayoría de directivos y profesionales
de la comunicación, como un valor en alza Y esta consideración reciente ha
conseguido ser demandada por parte de investigadores, profesionales y
docentes como materiafundamental en las facultades. Con esta nueva disciplina
introducida en la universidad española se trata de reconocer una realidad que es
89
La comunicación en Organizaciones e Instituciones en peñados de crisis
cada vez más importante desde diversos puntos de vista: En primer lugar porque
es algo útil para la sociedad y en segundo lugar porque según nuestra
investigación hemos podido comprobar la falta de profesionales cual</?cados que
la empresa española está reclamando.
Por otro lado, tampoco hay que olvidar el origen de estos estudios en la
historia, por lo que hay que hacer mención a aquellos primeros trabajos
publicados. Entre ellos mencionar “Administrative Behavior (¡945)”, de
H.A.Simón, donde habla de la importancia que posee ya la comunicación para la
organización durante estos años.
Otro autor Barret, a través de su artículo titulado “Una aproximación
experimental a la comunicación organizacional (1951) ~ considera a la
comunicación como la esencia de la actividad organizada y el proceso básico
del que otrasfunciones derivan44
Resumiendo así la evolución histórica de la comunicación organizacional
durante este siglo XXy siguiendo la teoría de W Charles Redding esta puede ser
dividida en tres periodos:
a,> La era de la Preparación: 1900-1940. Los estudios se centraron en las
técnicos necesarias para el desarrollo de la comunicación en el ámbito
empresarial Aunque el trabajo que se realizó durante esta época fue muy
esca.vo.
b,) La era de la Idenq/7cación y Consolidación: 1940-1970. El ámbito
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académico como el mundo de los negocios se centró en establecer los
límites necesarios para una nueva materia denominada “Business and
Industrial Communication
c) La era de la Madurez e Innovación: 1970- hasta nuestros días. Se
produce una gran prol~feración de investigaciones empíricas,
acompañadas de grandes esfuerzospara innovar y desarrollar conceptos.
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3.5 Antecedentes históricos de lo que Dudo denominarse comunicación
organizacionaL
Son muchas las ocasiones en las que los nuevos inventos, las nuevas
corrientes, o los nuevos acontecimientos que van surgiendo día a día en la
sociedad, guardan un cierto paralelismo con hechos aparecidos u ocurridos ya
en tiempos pasados.
Todo estopuede inducirnos a la suposición de que los conceptos estudiados
por investigadores contemporáneos en el ámbito que nos ocupa; el estudio de la
comunicación entre superiores y subordinados, canales de comunicación en las
organizaciones, el análisis de las redes de trabajo, etc., son invenciones de otros
tiempos.
Ante ello, hemos realizado una investigación por la historia tanto
documental como gráfica y hemos comprobado como ya organizaciones
s¡milares a las que existen en la empresa contemporánea florecieron en
imperios como el Egipcio, el Persa o el Romano, en contextos parecidos.
Existe un manual manuscrito muchos siglos antes de Cristo y que ha sido
denominado como “el libro más viejo del mundo “: 7’he Precepts of Phah-hotep
.
Este manuscrito que data sobre el 2700 ó 2600 antes de Cristo, puede
considerarse como el primer texto de una serie de manuales similares que
pretenden ser lo que hoy consideraríamos manuales prácticos del “saber estar”
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o del <‘saber hacer” en una organización.45
Resulta curioso analizar algunas frases de este viejo manual reproducidas
en diversas copias a lo largo de la historia y donde se hacen algunas
recomendaciones entre las que destaco:
Si sabes de lo que estás hablando, habla con autoridad y evitarás
falsa modestia. Pero si hablas en presencia de un experto puedes sentirte
tremendamente avergonzado.
Si llevas el mensaje de un noble a otro noble, sé exacto en la
repetición.
Si tú eres el huésped de un superior, habla solamente cuando él se
dita a ti.
Es significativo y valioso leer las recomendaciones que un manual como
éste nos ofrece sobre la comunicación y las relaciones y que pueden ser
pei’Jéctameníe aplicadas a un contexto organizacional actual La comunicación,
no cabe duda que es la esencia de toda actividad organizada y elproceso básico
del que otras funciones derivan en la propia empresa. De esta manera la
comunicación se ha desarrollado como un instrumento básico que la gente usa
para ayudarse proporcionando información acerca de las d4ficultades de la
convivencia y la forma de evitarías. Ante ello, no deberíamos de sorprendernos
al encontramos con el hecho de que la comunicación y las relaciones humanas
Gray, aM., “lite flece¿rs of Karemni and Phah-llo<ep”, Quaflerty Jaurnal of Speech, ¡946 Págs.
446-434.
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en las organizaciones son casi tan antiguas como la civilización en sí misma Es
significativo ver, en este sentido como una larga lista de conceptos,
denominaciones, categorías y principios actuales asociados a la empresa,
aparecen a lo largo de toda la historia de la humanidad
Son numerosas las aportaciones hechas a lo largo de la historia sobre la
comunicación organizacional y bastantes los escritores de la antigñedad que
hacen mención a algunos de los principios de este tema Entre ellos cabe citar a
Aristóteles y la pro/i¿nda influencia de su Retórica. En la época contemporánea
vemos como muchos cientfflcos aluden al filósofo griego para apoyar sus
modernos estudios de persuasióny comunicación.46
Asimismo, Maquiavelo en El Príncipe, se refleja en su capítulo XXIII lo
que hoy denominamos comunicación ascendente. Lo que Maquiavelo produjo
con su obra según K. Burke47 jite una “retórica administrativa”y no hace mucho
tiempo también un artículo muy popular escrito por los autores Antony y Jay
(1967), titulado “Management and Machiavelli “, fue incluido en las lecturas
obligatorias de programas de desarrollo para ejecutivos en Estados Unidos.
Hemos podido investigar como técnicas aplicadas habitualmente por
expertos en las organizaciones de hoy en díaformaron parte del repertorio de la
ciencia de la comunicación organízacional mucho antes de que los cient¿ficos
sociales la examinasen y la integraran en su “hacer diario “. Por ejemplo, el
• trato de los subordinados, la necesidad de proveer de ‘feed-back” a los
•~ MUía, a it, Bwgoon, M, “The fundions of human comniunication iii changing altitudes and
gainning compliance” as Arnol4 C. ,Handhook of rhetorical andcommunication theor¡’ ¡984, pág> 401.
“Burke, IC Rhdoric ofmotives. New Ya4 Prentice-hal4 ¡950, págs 158-159.
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trabajadores, el análisis de las redes de trabajo en la organización, entre otras
son algunas de las técnicas pertenecientes ya a la inocencia histórica.
Una aplicación de estas mismas técnicas que venimos estudiando fue
insútuida por el reformador social e industrial Robert Owen (1771-1858), en su
fábrica de Escocia durante la primera mitaddel siglo XIX Owen dedicó muchos
años a estudiar las relaciones entre patronos y trabajadoresy llegó a imponer en
su empresa un moderno pensamiento en la comunicación organizacional: la
política de puertas abierta48. Su técnica fue utilizada más tarde por estudiosos
como Elton Mayo, como base cient4fica para la denominada Teoría de las
Relaciones Humanas. Una teoría que mantiene los principios de las relaciones
humanas basadas en una gran proporción de principios y normativas originadas
en los siglos pasados.
Sus teorías trascendieron a lo largo de los años, pero un acontecimiento
clave se produjo cuando en 1949 apareció un manifiesto firmado por un grupo
de líderes representantes de empresas en los diversos sectores llamado “Human
Relations in Modern Business “. Este documento denominado por los expertos
como la Carta Magna de las relaciones humanas, contenía muchos de los
principios de 1?. Owen propuestos ya a principios de siglo XIX y que se
mantuvieron vigentes en numerosos estudios, artículos, libros y lecturas
prohibidas durante los posteriores años 20,30 y 40.
44~»ge CX, “lite histon’ ofmanauement thourht’~ Englewood CIIffs. Ni., Prentice-Hall, ¡972, p. 62.
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3.6 Los modelos de comunicación en las orzanizaciones
.
La aceleración del cambio en la sociedad hacen que cada día sea más
prioritario resolver el problema de la comunicación y sufuncionamiento dentro
de una organización. Estamos ante sociedades de la comunicación, porque
solamente mediante el tratamiento y traslado de información es posible
insertarse en la vida social con eficacia
Una información lleva consigo un número importante de signos y símbolos
que son hoy en dia los elementos que ponen de manifiesto el progreso y la
modernidad de una organización. Este cambio, según la opinión de muchos
directivos de empresa, “se va acelerando cada vez con másfuerza dejando atrás
49
a los que no son capaces de comunicarse efectivamente en una organización
La ampliación de esta capacidad comunicativa puede verse como una
tendencia de la evolución histórica de la sociedad, impulsada por la técnica,
con unas etapas muy marcadas: la aparición de la ciudad, la difusión de la letra
impresa, de los libros y el empleo generalizado de los medios electrónicos. Y en
cuanto a su repercusión cuantitativa se ve repercutida en: mayor número de
emisores, de receptores, y mayor número de mensajes.
En sentido amplio la comunicación es entendida como “el proceso a través
del cual un conjunto de significados que han tomado cuerpo en un mensaje es
trasladado a una o varias personas, de tal manera que el significado percibido
“Defleur, AL, “Fundamentais of human communica&n” , Mauntain I’7ew (Ca), Mayfietd P.C. 1993.
Pdg. 24.
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sea equivalente a lo que los iniciadores del mensaje intentaron”50. En efecto esta
comunicación en las organizaciones en la práctica se traduce al proceso por el
cual los miembros de la organización acostumbran a facilitar la realización de
actividades coordinadas facilitándose información acerca de las dificultades de
la convivencia y la jbrma de evitarías.
En torno a estas ideas sobre la conexión existente entre comunicación y
participación entre los miembros de una organización señalamos la cftferencia
que existe entre los tipos de modelos por el que se traslada la comunicación en
una organizacion.
En este sentido si entendemos por modelo la idea general que tenemos de
un campo a estudiary del modo de moverse en él acudimos confrecuencia a dos
tipos de explicaciones generales sobre el funcionamiento de la comunicacion:
los modelos lineales y los circulares.
a,>En los modelos lineales se asume una concepción de la comunicación
como transporte de información o de contenido informativo.
b,)En los modelos circulares la comunicación consistirá en la ida y vuelta
de contenidos informativos que produce cambios en los sujetos.
Buena parte de la utilización práctica en las organizaciones sobre la
diferenciación existentes entre ambos modelos nos lleva en la práctica
empresarial a la distinción entre injórmación y comunicación. La toma de
conciencia de ambas situaciones en una organización es muy útil para que
Lucas Marín, A. “La Comunicación en la empresa y en las organizaciones”. ca Bosch, ¡JareeJano
1997. Pág. 144-147.
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pueda conseguir sus objetivos. El concepto de comunicación de retorno aparece
pues como elemento central de los estudios sobre la circularidad de la
comunicacióny sobre su misma eficacia
3.6.1 Los modelos lineales en las organizaciones
.
En el proceso de la comunicación pueden distinguirse unos elementos
fundamentales (emisor, mensaje y receptor) que intervienen deforma secuencial.
Los primeros intentos que se hicieron para estudiar este fenómeno utilizaron
unas concepciones generales que se les denominó lineales; conceptos
encadenados en una misma dirección y sentido.
El modelo lineal de la comunicación representado en lafigura 3.3., ha sido
sumamente estudiadopor Shannony Weave?’ y parte de dos ideas generales: La
primera es la consideración de la comunicación como un mero transporte de
información y la segunda es pensar que el significado está en el propio mensaje
y no en las personas.
Figura 3.3. Modelo de Comunicación Lineal de Shannon y Weaver
51Slwannony Weaver, W “Teoría matemótica de la comunicacijn’t Madrid Forja 1981.
FUENTE DE RUIDO
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Ambos temas, tienen especial relación entre sí y tienen una especial
importancia en el caso de las organizaciones¿
Confrecuencia se tiene la idea de que la comunicación es como una cinta
transportadora de conocimiento y de injórmaciones de una persona a otra Pero
este esquema es demasiado simple para que fúncione la comunicación en la
organización. Así, en las empresas actuales se tiende a considerar que estas
funciones son propias de comunicadores profesionales; el trabajo de un director
es comunicarse con éxito con los subordinados, de manera que estos crean y
piensen de la misma manera que ¿¿ para ello dispone de todos los medios de
comunicaciónpropios de la organizacion.
Esta idea de la comunicación como transporte efectivo de información va
unida a la idea general de que el significado está en las palabras, en el mensaje
que se envía, sin pararse a pensar que el significado está solamente en las
personas. La interpretación de un mensaje puede ser d~ferente en el emisor y
receptor en fhnción de las d~é rentes expectativas planteadas, de la experiencia
de cada uno y de la situaciónpsicológicay social en que se encuentran.
En definitiva, nunca dos personas quieren decir la misma cosa con
idénticas palabras. Asegurarse de la coincidencia del signiflirado en el emisor y
en el receptor nos 1/eva al modelo circular de comunicación, lo que signjica
dejar de lado esta nítida diferencia entre emisory receptor, y prestar atención a
nuevos conceptos que complican el modelo.
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3.6.2 Los modelos circulares en las or2anizaciones
.
Más allá del transporte unidireccional de injórmación existe una iday una
vuelta de ésta. La relación de dos sujetos que se comunican no se puede reducir
a una secuencia rectilínea, se expresa mejor de una manera circular, en la que
desaparece en buenaparte la distinción entre emisory receptor.
En efecto, el modelo circular de comunicación, tal y como ha venido siendo
descrito, tanto para la comunicación personal como colectiva, subraya que hay
que prestar una especial atención al movimiento de ida como al de vuelta de la
injórmación producida ; y que la comunicación de retorno siempre existe, pues
no hay comunicación si el receptor no se siente afectado por el mensaje. Esto es
así porque la relación que se establece entre dos personas al comunicarse debe
tener en cuenta las siguientes relaciones: 1. La relación social creada entre
ambos sujetos; 2. La influencia de las anteriores comunicaciones establecidas;
3. El “role-taking”; supone un ensayo mental del proceso de comunicación, esto
es tomar imaginativamente el papel del otro antes de transmitir la informacion.
4. El feedback; es la información de vuelta recibida por el emisor como
resultado del envío de un mensaje que afecta al receptor
Estos cuatro puntos especfficos se advierte en el esquema de la página que
nos mítes ira un modelo circular de comunicación en lafigura 3.4.
Los modelos circulares se adaptan níefor a la comprensión de las
relaciones personales cara a cara Pero no olvidemos tampoco que en el 90% de
las comunicaciones en los procesos como el feedback son inexistentes.
Igualmene la circularidad no puede llevarnos a pensar en una continua relación
siniétrica emisor-receptor El emisor inicial cuando recibe la injórmación de
retorno va está en una nueva posición de emisión.
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Relación social establecida
Role •takíng
=iíícL
~pr e larfl~reiar
~ifícar
-z
Influencia de las cornuclítacioflCS
anteriores
Figura 3.4. Modelo circular de comunicación. (Fuente: A. Lucas Marín~
3.6.3 La comparación entre modelos lineales y circulares
.
Estamos por tanto ante dos concepciones muy diferentes de la
comunicación. Así en el modelo lineal se considera que la efectividad de la
comunicación proviene de la perJécta expresión por parte del emisor, por el
contrario el modelo circular dice que la eficacia de la comunicación consiste en
unaperfecta comunicación de la que debe asegurarse el emisor
La d<ferencia fundamental entre los dos modelos de comunicación
Codificar
Feed back
10I
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podríamos concretarla en la atención al otro, concretada en que el emisor se
pone en su lugar <‘role-talcing,> y busca la comunicación de retorno ¿feedback,J.
Mientras que en el modelo circular hay más atención con la gente y sus
respuestas. Esto quiere decir que en la retroalimentación el mens«¡e se envía
desde el receptor (quien ahora actúa como un emisor) de vuelta al emisor (quien
actúa ahora como receptor) a través de las mismas cinco etapas como en el
modelo básico.
En cualquier caso, es importante considerar que el tipo autoritario de
participación está unido al modelo de comunicación lineal, mientras el tipo
democrático está unido al modelo circular De manera que ir pasando de un
estilo autoritario a paternalista, a consultivo, a participativo o a democrático,
significa mayor atención a los otros ypor tanto acudira unos modelos circulares
de comunicac.’on.
Este debería ser la propuesta para conseguir aumentar la participación de
las organizaciones, buscar una comunicación eficaz por medio de una especial
atención al esfuerzo para tomar el lugar del otro y el empeño por conseguir la
comunicación de retorno.
En este sentido, la cliférencia fundamental ente los modelos lineales y
circulares nos la muestra el cuadro 1.
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Cuadro. 1. Modelo de transmisión de informacion
.
Lineal Circular
Asunción Básica Transpone
Expresión efectiva~Comunicación
efectiva
Ida y Vuelta de contenido.
Comprensión=Comunicación
efectiva
Ventajas Hace ser precisos al dar la
información,
Una comunicación y acción
Conecta con una
predisposición natural. Es
más precisa la comunicación.
Inconvenientes ConfUnde la comunicación con la
información,
Se ve al receptor como pasivo.
Se ve los mensajes como
significados.
Hace crecer la comprensión
lleva al acuerdo.
Hace a la comprensión el fin
de la comunicación.
Lentitud
Efectos Sobre la audiencia:
Modelo E—>R
Sobre emisor y receptor:
Modelo E<->R
Autores Lasswell (Descriptivo)
Shannon y Weaver (Matemático)
Schramm (Personal y de
masas)
DeFleur (Simultáneo)
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3.7 El estudio de la comunicación de retorno en las ortanizaciones
.
Conseguir y recibir un “/‘éedback” adecuado entre los miembros de una
organización es una de las tareas principales de la empresa Aunque hay
dificultades para conseguirlo, no significa que no se intente mediante algunos
principios para lograr una comunicación de retorno eficaz, tanto por cauces
jórmales como informales. Estos principios para intentar conseguirlo se basan
en: la prontitud, la objetividad, la utilidady la confianza
La solución de los problemas es más fácil si se acomete con prontitud, por
lo tanto la pronta recepción del ‘feedback” aparece como un asunto importante.
Para ello son imprescindibles, unos canales de recepción, de manera que
regularmente se consiga la oportuna comunicación de retorno.
Hablar de la objetividad del 7feedback” es referirse a algo imposible,
porque siempre existe una carga subjetiva en todo. Para ello aconsejan los
expertos en la materia, especificar al máximo el tipo de comunicación de retorno
intentando los planteamientos generales y conseguir datos que ayuden a
objetivar los problemas.
En cuanto a la utilidad del “jéedback” en una organización se refiere a
conseguir enjácarla no sólo sobre cosas especificas sino en otras no tan
concretas para intentar resolverlas. En este sentido una solución es obtener
datos sobre aspectos muy concreto de la conducta del que recibe la inforníación.
A veces la sobreinformación en la comunicación de retorno es tan nefasta como
su ausencia.
Otro aspecto importante es la necesidad de que podamos confiar en la
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infármación que recibimos. Lógicamente se tendrá más confianza en la
información que provenga de una fuente en la que se tenga confianza Pero la
propia comunicación de retorno ayuda a que este ambiente de confianza se vaya
creando, por el contrario su ausencia genera incomprensión, ./álta de
credibilidady en último desconfianza
La importancia y la dificultad a su vez del “feedback” en las
organizaciones ha dado lugar a que hayan aparecido d<ferentes procedimientos
o formas para conseguirlo. Si tomamos como ejemplo la explicación de un
profesor en clase y para saber si sus receptores lo comprenden realiza
habitualmente una pregunta para que el receptor conteste. Otras veces, está
previsto que los receptores de la comunicación deban de hacer preguntas
pertinentes con lo que simultáneamente dan una comunicación de retorno. Con
frecuencia es suficiente con la manWestación de gestos o signos no verbales de
aprobación o rechazo del mensaje recibido para que exista esta comunicación de
retorno.
Merece la pena conocer que el “feedback” tiene unos efectos sobre el
emisor en cuanto a su relación con el receptor Puede decirse que la tensión por
parte del emisor se atenúaya que puede ajustar su mensaje para que alcance el
objetivo previsto. Respecto al receptor también le proporciona tranquilidad
saber que su mensaje de vuelta puede ser atendido y completar de esta fórma la
primera injórmación recibida. De esta forma a largo plazo, se fácilita una
relación cordial en la comunicación en la que los individuos van aprendiendo
mutuamente y pueden conseguir una relación estable y sin tensiones.
La atención creciente a este fenómeno de la comunicación ha llevado a
teóricos e investigadores a desarrollar nuevas disciplinas científicas como el
caso de la comunicación aplicada, que utiliza las técnicas y todos los medios de
los
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comunicación de masas al servicio del desarrollo de la empresa
La comunicación organizacional no es algo inventado, sino el hecho de
haber llegado al planteamiento de que “en toda empresa el personal son los
receptores sobre los que debe girar toda la vida de la empresa “. En este sentido,
la comunicación organizacional puede diseñar desde el discurso del Presidente
hasta una carta de bienvenida
Esta realidad demuestra el cambio que se ha dado en la comunicación en
la propia empresa, constituyendo un campo importante y expansivo, con
posibilidades aún no descubiertas por las diversas organizaciones.
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4.1 Función de la información como herramienta de Lestión empresarial
“Organización, es la junción que se ocupa de pro >‘eer de un armazón
material a la propia organización”52~ Organizar, por lo tanto, es crear una
estructura, de la misma manera que los seres humanos tienen esqueletos que
definen sus parámetros corporales, las propias organizaciones poseen
5tlndrt& SudrcSuárc: Curso de economía de la empresa. MadridPirámide 1995.pág. 5940.
‘lo
La comunicación en OrgMnizaeiones e Instituciones en períodos d.c crisis
estructuras que revelan cuales son los suyos.
La empresa actual es entendida pues, como una organización más, que
utiliza capital humano, técnico y financiero, y establece una serie de poilticas
empresariales que a su vez requieren de plan¿1)cación y organización. La
planficación es condición “sine qua non “, donde a partir de unos objetivos nos
dice qué vamos a hacer; mientras la organización, advierte sobre la forma en la
que lo haremos. Por lo tanto plan«icar es el deliberado intenw de proveer o
seleccionar medios y asignarlos racionalmente para conseguir los fines
deseados.
Estas cuestiones principales necesitan habitualmente de herramientas
especificas que hacen más organizadas la vida que se crea dentro de ¡a
organización En este aspecto me gustaría mencionar un comentario al que hace
alusión MacKenzie53 sobre la responsabilidad de gestionar, organizar o dirigir
(•)t1Lástima de Julio Cesar que tuvo la responsabilidad de
gobernar el Imperio Romano. No tenía telejónos, ni fotocopiadora, ni acceso a
una imprenta No tenía computadoras ni telecomunicaciones... Sus empleados
no hablaban (odas la misma lengua... lite acosado por enemigos de dentro...
De hecho no poseía ninguna de las herramientas de las que hoy en día nosotros
necesitamos para dirigir una organización. ¿Cómo lo conseguían?, conocían
algo que nosotros hemos olvidado?, ¿Deberíamos tener lástima por Julio Cesar
por no tener las herramientas necesarias?, ó ¿ Tuvo el Emperador Romano una
herramienta muy valiosapero que no era material?
33MacKenzie LA “The organizsitrna¡ hotogram: 77w effedive managanent of organizational changa
&nton: Klunrv, AcademicPubfishers)99)
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Es la comunicación quien ha ido alcanzando ese status de herramienta de
gestión valiosa e indispensable dentro de la empresa moderna Así esta
comunicación, junto a la gestión financiera, la gestión de producción y la
gestión de recursos humanos, espera contribuir al logro de los objetivos de la
empresa u organización.
Será a partir de la tercera década del siglo SN y coincidiendo con la
Escuela de las Relaciones Humanas cuando la comunicación comienza a
adquirir importancia como herramienta fundamental en la organización Los
enfoques humanísticospugnan por el incremento de la comunicación abiertay la
confianza entre los miembrav de la organización, por el flujo libre de la
comunicacion por varios canales, por la integración de los objetivos individuales
y organizacionales, por un mayor interés y preocupación hacia el desarrollo y
autorrealización de los trabajadores, por el estilo de liderazgo centralizado en el
empleado y en general por los procesos amplios de interacción; la
programac¡on.
112
La comunicación en Orgsiizaeiones e Instituciones en períodos de crisis
4.2 Cl proceso 2enérico de la comunicación dentro de las oreanizaciones
.
La empresa como ya nos hemos referido; generadora de riqueza, puestos
de trabajo y bienestar, necesita darse a conocer, ser comprendida, valorada en
sus eijúerzos, aunque si es necesario, también cuestionada respecto a sus
actuaciones.
Por ello, para que esta dinámica sea una realidad, la empresa, ha de
cuidar de la correcta información dentro de su entorno, e incluir valores éticos
den¡’ro de sufilosofla empresarial
Y además de cuidar todas las relaciones con su otro se considera una
necesidad importante el diálogo como medida eficaz en sus actuaciones.
Es importante comprender que en nuestros tiempos, el diálogo se consigue
a través de una buena comunicación Y la comunicación se perfila como una
/uncwny una responsabilidad necesaria para la empresa que se considere eficaz
y humana.
Para la empresa, la comunicación es una herramienta imprescindible,
porque ninguna organización puede subsistir ni injhndir confianza, tanto entre
sus propios empleados como entre los públicos con los que se relaciona si ésta
no existe.
La comunicación es básica para la dinámica empresarialporque mejora el
diálogo entre el personal y permite adoptar decisiones más acertadas. La
información oportuna permite un mejor análisis y la empresa que sepa entender
y manejar la información será capaz de optar por mejores decisiones
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Sin embargo, no se puede olvidar que esta actitud comunicativa cristalizará
si sus planteamientos y conceptos van acordes con los de su personal, y si su
infraestruaura mental se adapta a las exigencias y características de estos
tiempos. Sin este requisito, cualquier proyecto de comunicación empresarial,
por perfecto que sea estaría destinado alfracaso.
La razón es que las comunicaciones fluyen y cobran fuerza en una
organización cuando la empresa y su personal comparten criterios comunes. La
gestión correcta de esta comunicación quedaria justificada no sólo con la
participación de acontecimientos de su entorno externo, sino también en atender
y motivara su elemento, más importan/e: “el hombre”.
Por tanto, es necesario que el personal de las empresas conozca la realidad
de su organización; es decir, que esté informado continuamente sobre su
desarrollo. En este sentido, la comunicación de todo lo que ocurre en la empresa
tiene hoy una categoría de primer orden a la hora de ser comunicado a los
empleados dentro de su empresa ypor su empresa
De igual modo que existen muchos aspectos importantes que hacen la
realidad y el desarrollo de la actividad diaria de una empresa como son
algunos de los que ya hemos nombrado, también existen otros. Es una realidad
por ejemplo, que el desarrollo de la comunicación interna nutre la dinámica de
cualquier organización, gracias a los datos que se c4funde entre el personal de
la empresa y las relaciones de comunicación que se potencia La empresa es un
conjunto conformado por departamentos, unidades o secciones que organizados
correctamente han de servir a la propia compañía
La organización de la empresa en departamentos o secciones, es una de
las primeras tareas con las que el empresario inicia su labor. La ubicación de
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los distintos puestos y la inclusión de ellos en un organigrama institucional,
favorece el flujo de comunicación que la empresa es capaz de generar por su
propia estructura Este organigrama como hemos visto en el capítulo 1 de este
estudio, permite coordinaciones entre departamentos o secciones, lo quejácilita
la toma de decisiones necesarias para el dinamismo de la empresa.
Cualquier organigrama pues debe facilitar el trazo de circuitos de
información ascendentes, descendentes, y horizontales, de modo que los
mensajes llegueny sea posible el intercambio de datos. Porque la dinámica de la
empresa depende de la dinámica de sus comunicaciones, ya que si estas fluyen
en diversos sentidos, se tomarán mejores decisiones que ayuden al crecimiento y
progreso de la misma
Por otro lado, la empresa ha de procurar la mejora de sus comunicaciones.
Esto requiere conocimiento y profesionalidad por parte de los responsables de
esta labor. Estos deben de divulgar mensajes con una temática precisa y en el
momento adecuado.
En el mismo sentido, el reto de cualquier empresa es obtener mayores
cuotas de produdilvidad, a partir de la integración de su personal, y hemos de
mencionar según nuestro criterio que los dos aspectos más prioritarios que
hemos encontrado son: la organización; aspecto del que ya extensamente hemos
desarrollado, Y por otraparte el desarrollo de la co’nunicación interna
Aplicando pites esta definición al campo de la organización empresarial,
podría ser definida la comunicación como el proceso mediante el cual las
personas que desempeñan su labor en la empresa se transmiten información e
interpretan su significado. De esta forma la importancia que la comunicación
tiene para la empresa es similar a la que la corriente sanguínea tiene en el
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cuerpo humano. Y los cauces por los que transcurre la información dotan a los
diversos elementos integrantes de la empresa de este preciado elemento, ya que
sin la información adecuada la probabilidad de que los departamentos
desarrollen su labor incorrectamente se incrementa considerablemente. Por otra
parte si la información es exacta, importante y oportuna contribuye a una mayor
efectividad en la actividad de los grupos o de las personas.
Igualmente, de la mismaforma, la comunicación satisface las necesidades
de información individuales dentro de los empleados de la propia organización
Unas necesidades que vendrán marcadas por aspectos técnicos, como de
coordinación o de motivación54 . Así, la información técnica proporciona al
empleado la información de qué hacer por medio de la inclusión de datos
relativos a políticas, y procedimientos, metas de trabajo, expectativas y
progresos en el desempeño. La información acerca de la coordinación indica al
empleado con quién debe cooperar para un desarrollo apropiado de la tarea Y
por último la información que guarda relación con la motivación es
suministrada a través de ciertas actuaciones que ayudan a desarrollar y
mantener ciertas actitudes.
De estaforma, una poiñica de comunicación coherente y que suministre al
empleado una información apropiada a su responsabilidad dentro de la
organización, podrá acrecentar su sentimiento de pertenencia a un grupo y
pondrá en marcha propuesws, mejoras que como consecuencia cerq/icará su
compromiso y la integración dentro de la organízacion.
U Hamp0n, Alt (¡989):AdmLnisúadón redkión, McGrmvHil4 MéJica
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Estas ideas explican el que los directivos dediquen gran parte de su tiempo
a la interacción directa con otras personas. Y vean a la comunicación como un
camino necesario para:
a) - Dirigir, orientar, motivar y crear un clima en el cual las personas
quieren contribuir.
b) - Desarrollar planesy estrategias en la Empresa.
- Establecery cfifundir las metas de la empresa
d) - Controlar el desempeño defunciones.
e) - Mantener a la empresa en contacto permanente con el entorno que le
rodea.
Los directivos a través de la comunicación desarrollan unospapeles o roles
informailvos que consisten en la recepción y la transmisión de información de
muy diferentes fuentes y a muy distintos receptores.
En sentido general, las funciones de la comunicación según Thayer” son
las siguientes: “Información “, “Instrucción y Mando “Influencia y
Persuasión “y por último “Integración
- La función de In/brmación satisface el deseo de los trabajadores de
conocer todo lo que tiene relación con ellos.
- Las funciones de Instrucción y Mando sirven para que el empleado
“ fl<{vn, L, “Convunkadón y sinema de comuniasclOn ‘t Barcelona, FM Península, ¡975.
117
La comunicación en Organizaciones e Instituciones en peñados de crisis
conozca sus obligaciones en la organización formal y le proporcione guía y
ayuda adicional respecto a como desempeñar su tarea Este tipo de
comunicaciónfluye normalmente de jefe a subordinado.
- La función de Influencia y Persuasión se conoce como motivación. Los
mens~/es que proporciona aquí la comunicación tienen la función de convencer
a los individuos de estimularlespara que desarrollen ciertos comportamientos.
- La función Jntegradora. tiene como objetivo transmitir mensajes e ideas
que ayuden a relacionar las actividades de los trabajadores para que sus
esfuerzos se complementen.
La Comunicación es, en definitiva, el proceso por el cual se desenvuelven
las funciones gerenciales. De este modo, la empresa puede actuar de una
manera adecuada al conocer los acontecimientos externos que la afectan, tales
como nuevas necesidades en los clientes, las regulaciones gubernamentales.
disponibilidad de los proveedores, etc.
¡En cuanto a los contenidos principales de la comunicación que se produce
en la propia organización podríamos citar los siguientes:
a) Contenidos centrados en la tarea Que corresponde a aquellos
contenidos referidos al trabajo en sí o a los procedimientos o formas de
trabajar.
b) Contenidos centrados en las necesidades psicológicas del individuo. Son
aquellos contenidos que suelen encontrarse en la comunicación informal,
favorecen las informaciones operativas y la cohesión organizacional.
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Por otra parte también Ardoino5l establece que además de los anteriores
existen otros tres contenidos de la comunicación en función del momento en el
que esta se produce:
a) La comunicación de entrada en la organización. Se incluyen en este
grupo toda la información relativa a los canales de comunicación a
emplear, organigramas, remuneración, etc.
b) La comunicación que se produce a diario en la vida organizacionat Es
aquella que se proporciona para el correcto desempeño del puesto de
trabajo.
c) La comunicación de salida. Serian aquellas informaciones que se
proporciona tanto al individuo que abandona la empresa como aquella que
la organización proporciona en relación a los individuos que ya no
pertenecen a la misma
Es evidente pues, considerar la práctica de la comunicación como una
necesidad nunca como un lujo que sólo pueden permitirse las organizaciones
que disfrutan de mayores recursos y posibilidades. La comunicación es una
responsabilidad que debe existir, aunque sea con los más modestos medios, pero
con una elevada dosis de voluntady entusiasmo.
56~nio, J.: Infonnatian a conununicativus duns les entreprises el les ízrouna de fravail. Les editions
d’orranbaíion. Parú. (1964).
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4.3 La comunicación, como motor de actividad en el equipo humano de
la empresa
La sociedad actual, a d<ferencia de épocas anteriores, se caracteriza
fundamentalmente, por la presencia de diversidad de empresas que ofrecen
diversidad de servicios o productos. Hoy en día el crecimiento de estas
empresas, la especialización de sus tareas y la diversidad de productos y
servicios que ofrecen, han contribuido a crear distancias psicológicas entre
trabajadoresy empresas.
El trabajador de la empresa se encuentra en muchas ocasiones aislado,
desintegrado de su grupo e ignoraine de la realidad de su organización. No
obstante en cualquier empresa se constituyen lo que podríamos denominar “la
red cultural de la organización “; eso sí, según los expertos “red informal “. Esta
red es, en realidad el principal medio de comunicación dentro de la
organización. La red es importante porque no sólo transmite la información,
sino que también interpreta para los empleados el signjicado que posee esta
información.
De la experiencia conseguida a través de las empresas en las que hemos
trabajado, entendemos que la mayor parte de lo que ocurre en una organización
no tiene relacion con los acontecimienWs formales de la misma. El asunto
marcha realmente a través de esta red cultural. Es más, aún dentro del contexto
de una reunión muy controlada se realiza gran cantidad de comunicación
informal: miradas rápidas, alusiones indirectas, etc.
En una cultura corporativa, esta red puede ser tanto poderosa porque
puede reforzar las creencias básicas de la organización, puede fijar un clima de
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cambio y puede proporcionar al director de comunicacion una rígida
estructura de influencia Lamentablemente esta red en algunos casos no cumple
con su misión de enriquecimiento, sino más bien, es nocivapara la participación
y gestión del individuo en la actividad que cada momento importa y afecta al
desarrollo de la empresa.
Como dgo Franklin D. Roosevelt uno de los presidentes más poderosos que
ha tenido Evtados Unidos, quien tenía entonces los mismos problemas que
experimenta hoy cualquier directivo cuando intenta mover a una organización
burocratizada Este presidente, decía que “la primera tarea de un ejecutivo era
garanuzarse un flujo efectivo de ideas e información “. Cualquiera que haya
husmeado un poco en la biografla de este personaje, sabe que el esfuerzo
principaly persistente consistía en cotejary equilibrar la infórmación adquirida
a través de los canales oficiales, con la obtenida a través de los canales
privados e informales
En vista de lo expresado> en toda empresa debe de existir para controlar
esta situación un responsable que organice y active la circulación de la
información tan¡’o fuera, como dentro de la misma.
Porque la empresa no es una entidad estática y su existencia implica una
diversidadde sucesos. Así los acontecimientos y hechos que se desarrollan en la
vida de la empresa, han de ser u’asmitidos y comunicados convenientemente y
oporwnamente, pues estos originan decisiones imprescindibles para la
supen’ivencia y dinámica organizacionaí
En e/écto, se podría decir que las comunicaciones son el motor de una
empresa Por lo tanto, una empresa sin comunicación está destinada a
desaparecen Las comunicaciones que se generan en una empresa son las que
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determinan el funcionamiento de la organización, así como su desarrollo. Esto
nos lleva a recordar la tesis que Robert Breth57 sostiene sobre la comunicación
(...)“la acción de comunicar es muy semejante a la de respirar, como
función natural que mantiene con vida a las personas “. (...) Déjese de respirar y
se dejará de vivir (...).
Una empresa sin comunicación no es posible. Se puede afirmar que la
comunicación es unafunción indispensable para la dinámica de la organización
Su ausencia, o negación a mostrar su identidad generaría: desconcierto,
situaciones confusas, desconfianza, juicios y opiniones equivocadas entre el
personal y los públicos con los que se relacione.
La práctica de las comunicaciones es una necesidad para la empresa de
nuestros tiempos, que debe hacerse entender y darse a conocer, que necesita
tener una imagen y que requiere que la práctica de las comunicaciones sea un
vínculo para mejorar las relaciones humanas, las decisiones, así como el reflejo
de las aspiraciones, necesidades y exigencias de la comunidad, del empresario,
los trabajadores y otros públicos.
Lafigura 4. ¡ nos muestra la importancia que tiene e/ercer la práctica de la
comunicación en el acontecer diario de la empresa. Una práctica que se
consolida en “comunicar y hacerlo saber .
Si Rabat Bretk “La comunicación en tu Dirección de la empresa”. Edit Fondo &Iucativo
Intnamaicano. Bogotá 1974. pág. ¡9.
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COMUNICAR EN LA EMPRESA NO ES DECIR
PARA SABER, ES DECIR PARA HACER
Fig. 4. 1 <Fuente: Balder Comunicación~
Si no existe una buena comunicación en la empresa, esto le originará
consecuencias negativas que redundarán en perjuicio de su economía y
progreso. Entre los primeros síntomas que aparecen se encuentran por ejemplo:
juicios erróneos en torno a la empresa, rechazo social, desconfianza de sus
actividades, y de sus productos o servicios. etc.
Los sistemas de comunicación en toda empresa, independientemente del
sector econóinico a que pertenecen, son prácticamente los mismos. Tanto a nivel
interno como externo los mecanismos que utiliza la empresa en general para
transmitir información resultan conocidos por todos. No obstante cada tipo de
empresa elige unos u otros en función de sus objetivos. De este modo, existen
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empresas cuya comunicación es eminentemente interna (fundamentalmente las
pertenecientes al sector primario) otras, por el contrario prestan un valor muy
importante en sus comunicaciones (sector servicios) e incluso hay algunas cuya
sola actividad la constituye la propia comunicacion.
En cualquier caso la comunicación, como uno de los ficto res principales
de relación y de integración de los equipos humanos, se coni’ierte en una
variable estratégica de primer orden en cuanto que afecta necesariamente a la
productividad de la empresa, y por consecuencia a su rentabilidad La mayoría
de los problemas de producción, rentabilidad o no consecución de objetivos
vienen generalmente, motivados por la falta de comunicación en la empresa Al
no haber comunicación, las actividades se realizan muchas veces sin saber
porqué; los empleados se limitan a realizar su trabajo, pero no se integran en el
conjunto de la organización.
En vista de lo expresado la comunicación “es” y “debe ser>’ parte
integrante de la empresa, y como tal, la forma en que se implante va a ser
resultado de los comportamiernos y de la forma de dirección de la misma Es
decir, va a ser resultado de la cultura que en ese momento impere en la
organización. Y ésta debe ser en aras de la eficacia y desarrollo de la empresa,
una cultura basada en la comunicacion entre sus miembros. Es evidente pues
considerar por tanto a la comunicación como una necesidad y nunca como un
lujo que sólo pueden permitirse las empresas que disfrutan de mayores recursos
y posibilidades. En nuestra opinión, después de analizar muchos ámbitos
empresariales consideramos que “la Comunicación es hoy en día una
responsabilidad, que debe existir en toda organización aunque sea con los más
modestos medios pero con una gran dosis de volunwd y entusiasmo. Una
responsabilidad que no sólo debe ser afrontada por las grandes empresas sino
que debe sunvarse a ella, las Pymes de nuestro país.
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4.4 Desarrollo histórico sobre las distintas tendencias en la investigación
de la comunicación dentro de la emvresa
.
Nos proponemos en este epigr~fe, exponer lo que hemos considerado como
las principales invesá’igaciones y las tendencias que han dominado el estudio de
la comunicación en las organizaciones empresariales desde la época de /940.
La siguiente investigación ha sido realizada en aquellas empresas donde a la
comunicación se le ha dado un cierto reconocimiento y ha sido foco de estudio,
empleándose técnicas empíricas cient(ficas de recolección de it?formación
En nuestra investigación hemos querido apoyarnos en las tesis de autores
tan prestigiosos como (Jablin, 1979, Poner and Robert /976, Redding /9 72,
Richetío J977fl8 aunque esta es sólo una de las áreas de investigación de la
época existiendo otras muchas tendencias y temas de investigación, centrándose
en áreas de investigación específicas que exploran también cada uno de los
periodos aquí analizados.
Periodo de 1940
Desde el punto de vista de la comunicación organizacional, la década de
/940 ha sic/o ca/¼cadacomo “la era de la información” (Dover ¡959). Durante
el periodo en que se desarrolló este nro vimiento de las Relaciones Humanas,
ganó mucho en popularidad el lema “un empleado in/brmado es un empleado
motivado u productivo ‘1 A partir de aquí las empresas le dieron bastante
importancia aproporcionar información a sus trabajadores acerca de cosas tan
5tJabIin, F.. “EstUdiO de la comunicación organizacional: su evolución yfuturo “en Fernández e, Carlos
(De), La Comunicación Humana, México, McGran’.hit, ¡986pdg.¡¡S.
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elementales como el crecimiento de la organización, el crecimiento de su
mercado, etc.
Varios vehículos de información prol~jferaron en la empresa para
proporcionar dicha comunicación a los empleados y entre ellos como
principales, actuaron boletines de noticias en los que participaban los propios
trabajadores.
Acorde con este incremento de comunicación corporativa descendente,
varios estudios quisieron confirmar la eficacia de estos mensajes entre los que
destacan autores como Baker, Ballantine y True59 o Peterson y Jenkins60.
El citado análisis se centró principalmente en el nivel de incidencia que
provocaban estas publicaciones escritas entre los propios empleados. Se llegó a
la conclusión de que las formas de expresión utilizadas por la publicación eran
d<flciles de leer por el público al que iban dirigidas. Se debe hacer notar también
contra la posición de los defensores de las relaciones humanas, que el nivel
proporcional de información que recibían los propios empleados y su
satisfacción y motivación respecto al propio trabajo.
En resumen, durante la época de ¡940 los objetivos principales61, según los
investigadores de la comunicación organizacional como todos aquellos
~‘ Baken It. Bailantine, J.M y Tre J.M., Transmifirnz information throurh manazement and unjan
drnnnels Tin case studios, Prinr,eton, N.J., Princeton Univers4p, Industrial Rdati.ons Sedion, 1949
“Paerson, ¡A y JenIdns, .1. “Communications hdnren mana~ement andno,*ers”, Journa¡ ofAppIied
Psydwlogr, 32/48, p. 71-SO
“Jablin, F. “Erudio & la comunicación organizadonak se evolución yfuturo” ci Fernández Coitado,
(7 La Comunicación Humana. México, McGraw-Hill, 1986, pág 123.
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responsables y directivos de la empresa, se centraron en determinar las formas
para optimizar las medios de comunicación descendente, dirigida a los
empleados. Osca lo que Katz y Kahn62 hablan llamado “información de
carácter ideológico, en definitiva una información que inculcase a los empleados
un sentido de la misión de su empresa. Siendo de esta ,forma los tenias
prioritarios de esta década:
a) El efecto que tienen los medios de comunicación masivos en los
empleados con el único objetivo de transmitirle informacion.
b) Determinar la incidencia de productividad que posee un empleado
informado.
Enoca de 1950
.
Durante estos años prosiguen los estudios sobre la comunicación
descendente iniciados en la década anterior. Pero estos años vieron nacer tres
nuevas direcciones de la comunicación organizacional. tina de las líneas de
investigación más importantes ¡heron los pequeños grupos de estudio sobre
redes organizacionales. listas investigaciones en opinión de los autores Bavelas,
Barren, y Leavitt63; quienes ¡ugaron un papel importante ya que pusieron los
/hndamentas para los análisis de redes realizados en el futuro de las
organizaciones. Centraron su atención en averiguar cual era la satisfacción de
los trabajadores, la motivación de estos, en la motivación del liderazgo, en las
formas de comunicación, en los niveles de productividad, etc.
62 K~ D. y Kalmn, R “The social nsvcholo¡~g’ oforxranizationt New York: Wiley, 1966
‘3Bavdas, A., ant) Barrag D. “An aperhnentat anproach to orranizational comnuenication”. Personn4
¡951, pág. 366-37). ILeavití, ¡Li. ‘Wome effeas ofAbnonnal and Social Psvcholorv”, ¡951, pág. 38-SO.
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En relación al rendimiento del grupo, los resultados de estos estudios de
redes centralizadas (de rueda) y descentralizada (de círculo) indicaban que:
a) Los grupos que no tenían una estructura predeterminada por los
investigadores, formaban redes de comunicación en función del tipo de
trabajo que estaban realizando.
b) Los trabajado res que pertenecían a redes descentralizadas en su trabajo
(ósea donde la comunicación se producíapor igual en todos los miembros
de la organización,), tendían a estar más satisfechos que aquellos otros
perteneciente a redes más centralizadas (donde se producían grandes
dÉferencias en cuanto al grado de comunicación entre los trabajadores).
c) Las redes centralizadas no eran tan adaptables como las redes
pertenecientes a sistemas descentralizadas.
d) Aquellos empleados que se hallaban en posiciones centralizadas en el
grupo surgían más a menudo como líderes que aquellos que se encontraban
en posiciones más per¿féricas.
Sin embargo, se ha cuestionado mucho sobre la aplicación de los
resultados de estos estudios a las organizaciones ya que la mayoría de estas
investigaciones se llevaron a cabo en instalaciones de laboratorio (Cohen,
Robinson and l’idwards,,)64.
A pesar de tales críticas, estas investigaciones dieron un gran impulso al
desarrollo posterior de nuevas metodologías en este tema
“Cohen,~4.M..Rohinson, EL, ami &hswr4 J.L “Eqeñments ¡u organizational entbeddedness “.
Admininrative Sdence <)uaneriv. ¡969, ¡4, pág& 208-221.
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Otras investigaciones en el análisis de las redes de comunicación que
justificaron revisiones anteriores fueron las teorías desarrolladas por Jacobson
y Seashore, 195/ y Weis y Jacobson, 1955. Obtuvieron así notables informes al
identificar ciertos roles de la red de comunicación muy especificos.
Otro importante autor fue Keith Davis,65 que desarrolló su técnica del
análisis de ECCO (canales de comunicación episódica en las organizaciones),
quien probó con su teoría las redes del “rumor” del empleado en las
organizaciones.
También durante esta época surgieron numerosos estudios de
comunicación en la Universidad de Purdue, centrados en recoger información
sobre la actitud de los trabajadores hacia la comunicación en su propia
empresa. Richetto66,lo resume así:
..el grupo Purdue investigóformas alternativas de comunicación y sus
efecías, actitudes de gerentes corporativos hacia las correlaciones de
comunicación y productividad, percepciones de crisis de comunicación en las
organizaciones, el role de las prácticas de comunicación organizacional entre
supervisores de primera línea y otras variables de la comunicación que actuaban
dentro de las organizaciones formales.
Cada uno de estos estudios inició un paradigma de investigación, orientada
‘3DOV¿S K “A mdhod of rudvine comniunicotion natterns ¡u ort’anirAtionst Personnel Aychology,
1953. Pags, 301-3)2.
“Rids~o. G.M. “Orranizational communication theorv and research: An overvinv”, en Ruben, ¡ID.
<‘D<I, Communianion Yearboal, New Bmnsuick, Ni: Transadion, ¡977. póg.334.
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a separar las conductas y actitudes eficaces de las ineficaces. Íntimamente
relacionado con estas investigaciones otros estudiosos examinaron los procesos
de retroalimentación interpersonal dentro de las organizaciones y los efectos
que puede• ocasionar esta retroalimeníación en el rendimiento de los
ira ba/adores y en la motivación.
En otra edición de la investigación nos encontramos los estudios abiertos
en la Universidad de Michigan En ellos se examinaron temas como: el efecto de
la influencia de un jefe en la comunicación ascendente a sus empleados, la
distorsión de los mensajes en la comunicación ascendente, los factores de la
comunicación ascendente jefe-subordinado, etc. (Jackson, 1953, Maier, Read
andHooven, 1959, Mellinger, 1956; PeIs, 1952; Planty andMachaver, 1952).
Los resultados de estos estudios llevaron a dar una serie de conclusiones.
En relación con la distorsión de la comunicación ascendente del subordinado al
jefe, los resultados indicaron que cuanto mayores fueran las aspiraciones del
trabajador y cuanto menor fiera la confianza que sintiera el subordinado hacia
su jefe, las posibilidades de distorsión del mensaje ascendente enviado al jefe
serian mayores.
En este sentido, otra segunda conclusión de estos estudios reveló, que los
subordinados estaban más satisfechos cuando sus supervisores eran
considerados como líderes que brindan apoyo y poseen influencia con los jefes
mas altos, Y sin embargo estaban menos satisfechos aquellas otros que
trabajaban para supervisores que brindaban apoyo con su liderazgo pero que
tenían poca influencia en los niveles superiores de la empresa
La tradición de la investigación que se inició en la década de los cuarenta,
prosiguió en la década siguiente. El punto central de estudio fue la relación
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entre el estado de ánimo y la satisfacción del empleado y la efectividad de la
comunicación descendente. Los resultados de estos estudios, y los derivados de
la época anterior condujeron a Redding a exponer en su análisis, que “no se
debe suponer que existe una relación entre la cantidad de información entendida
por los empleados y su estado de animo ~ Se debe considerar que la
investigación realizada durante esta década indicó que para d¿ñindir la
información en las empresas se obtenían me/ores resultados cuando eran
utilizados diferentes medios de información (orales y escritos), más que utilizar
un sólo medio.
En resumen, la investigación de la comunicación en las organizaciones en
la década de 1950 parece haberse dirigido a cuestionarse los siguientes temas:
a) ¿Cómo afectan las redes de comunicación de grupos reducidos al
rendimiento en las organizaciones y las actitudes y conducía de cada
miembro del grupo?.
b~) ¿Cómo se pueden medir las redes de comunicación emergentes en las
organizaciones?.
c,) ¿Cuál es la relación entre las actitudes y las percepciones de los
miembros de la organización acerca de su comportamiento de
comunicación (ascendente y descendente).
d) ¿Cuál es la relación entre la actitud, el desarrollo de los empleados y la
retroalimeníación que recibe?.
“ Reddlng, WC, C’omnwnianion nithin ¡he orraniurion: Aiv interoretative review of theorv and
~ New York, Industrial Comn,unicañcn counci¿ ¡972, pdgÁ49.
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~i ¿Es un empleado bien informado un empleado satisfecho?
Década de 1960
.
La tendencia en esta época fue estudiar como en etapas anteriores las
redes de comunicación y los ambientes de comunicación dentro de las
organizaciones. Una época que ha sido denominada por muchos investigadores
como la “era de las variables aisladas
La mayoría de estos estudios se llevaron a cabo en la Universidad de
Purdue, donde se centraron sobre todo en determinar la correlación de
comunicación de los buenos supervisores. Llegando a las siguientes
conclusiones que ReddingM, resume así:
a) Los mejores supervisores (denominándose buen supervisor aquel que ha
sido nombrado así por su subordinado) tienden a estar orientados hacia la
comunicación. Estos disfrutan de situaciones como por ejemplo, hablar en
voz alta en las juntas, tienen facilidad para explicar las instrucciones y
políticas y les gusta conversar y escuchar a sus subordinados. (Funk69;
70
Pyron ).
b,) Los mejores supervisores tienden a ser complacientes al escuchar:
responden a las llamadas preguntas tontas de sus empleados, desean
“Redding, WC. Communicatian wúh¡u tite organirailornAn ¡ntewretative rev¡ew oftheorv and research
.
New York, Indurdal Comnrunicution cound4 1972, págs 436-446.
“Fun4 FE Comnwnicatinn altitudes ofindustrial foremen os related fo ¡heir nrodudivilu Unpublished
dodoraldweflaion, Purdue Universitv, ¡956
‘~ Pyron, ¡J.C lite construdion ant) validation ofa forced-choice scalefor measurinr oral comnyunicafion
altitudes of industrialforanen. Unpublished dodoral dissenation, Purdue universil» 1964.
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escuchar sugerencias, y quejas con el deseo de adoptar la acción
apropiada.
c,) Las mejores supervisores tienden a preguntar o persuadir en vez de
decir u ordenar
cl,) Los me/ores supervisores tienden a ser sensibles a los sentimientos y
necesidades de sus subordinado& Ó sea prefieren escuchar sus necesidades
en privado y no en público.
e) Tienden los me/ores supervisores a tener una actitud más abierta en la
transmisión de información. Están afavor de informar sobre todo aquello
que incluyo riesgos y de explicar él “porque” que está detrás de las
políticas>’ reglamentos.
Década de 1970
.
A diferencia de épocas anteriores como la de 1960, la investigación
realizada en es/os años parece una mezcla de investigaciones con variables muy
diversas.
Durante este periodo muchos teóricos sugirieron ejemplos a seguir en el
esí¡¡dio y la teoría relacionada con la comunicación organízacionaL (¡“arace and
Mcl)onald, 1974; Roherv, Bretton and Poner, 1974).
Como en épocas anteriores los autores investigaron en las correlaciones
de la comunicación con los jefés “eficientes “, la distorsión en el envío de
mensajes ascendentes del subordinado al jefe y la naturaleza de la
retroalimeníación en la comunicación jefe-subordinado. También los programas
de investigación se iniciaron examinando el role y las funciones de la
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comunicación abierta jefe-subordinado y los eféctos de las características
personales (sexo, edad, valores) de los jefes y de los subordinados en sus
respectivas conductas de comunicación.
Según Redding” , la apertura de comunicación entre jefe-subordinado se
compone de dos dimensiones estrechamente relacionadas. Apertura al enviar el
mensaje y al recibirlo. La primera, según el autor incluye una revelación de
sentimientos, así como conocer hechos muy importantes de la compama
Mientras que el recibir el mensaje implica permitir la revelación de opiniones
contrarías a la nuestra
Los resultados de estos estudios de apertura son resumidos por Jablin 72 en
este párréufó:
en una relación de comunicación abierta entre ¡efe y subordinado,
ambas partes perciben al otro interactuante como a un escucha receptivo y
reprimen las respuestas que puedan ser consideradas como retroalimentación
negativa o anuladora... estos estudios demuestran que los empleados se sienten
más satisfechos citando existe una comunicación abierta entre jefe y
subordinado.
Los resultados de esta investigación demostraron que los jetés más /óvenes
tenían un estilo de comunicación con sus subordinados más autoritario que los
“Redding, WC. Coanmunicailon within the orranization: A,, intewretative review oftheorv aud researck
New’ York: IndunridCommunicaticn Coundi ¡972. Pág. 330.
‘ Jablin, F.M. “Sunerior-subordinate communiaztion: 7he rafe ofthean/Psychological Bulletin, 1979.
pág. 1204.
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jelés de mayor edad También demuestra este estudio que a los empleados no les
agrada los jefes que son tímidos comunicadores. Y ciertas investigaciones se
concentraron en diferenciar las conductas de comunicación de los superiores de
sexo masculino o/émenino.
Finalmente, debemos indicar la importancia que tuvo la investigación de la
comunicación organizacional en esta época De forma particular estos estudios
examinaron el liderazgo (rasgos, e.s.tilos, sexo, diferencia y estrategias), las
características de las tareas (íipos y tecnologías), las redes de comunicación (en
laboratorio y en la práctica) y correlaciones de comunicación en la toma de
decisiones (confianza, simpatíay retroalimentación) en pequeños grupos.
Así, durante la década de 1970 las prioridades de la investigación parecían
haber estado asociadas con la intención de contestar los siguientes temas de
investigación general:
a) ¿Cuáles son los componentes y correlaciones de los grupos de trabajo y
sobre todo el clima de la comunicación organizacional entre jefe-
subordinado?.
b,)¿Cuáles son las características del trabe/o de grupo y la comunicación
organizacional y en particular la distribución de roles en la
comunicacion?.
Década de 1980 y el Futuro
.
En este punto intentaremos plantear las tendencias que se pueden esperar
de la investigación de la comunicación en las organizaciones hasta finalizar el
siglo. Pero como sucede en casi todas las predicciones, sólo el transcurso del
tiempo <¡irá si son o no ciertas.
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Las investigaciones realizadas hasta el momento indican que en los
próximos añas el estudio de los ambientes de comunicación en las
organizaciones y de las redes continuará siendo el punto central de la
investigación. Además todo apunta a suponer que los estudios futuros
incrementarán la investigación simultánea de las características de las redes y
los ambientes de comunicación en las organizaciones.
En el futuro, la dirección que siga la investigación sobre la comunicación
en las organizaciones estará influido por los avances en la Tecnologías de la
Información y los desarrollos en estas áreas afectarán a la comunicación de
diferentes formas. Por ejemplo, los avances en las tecnologías de comunicación
(teleconferencias, correo electrónico, televisión digital, etc.), permitirán que los
miembros de las organizaciones reciban y envíen en unfuturo un mayor volumen
de mensajes del que actualmente puedan manejar. Debido a estas nuevas
tecnologías, es muy probable que pasen la mayor parte de su tiempo en el
trabajo comunicándose con máquinas o con personas a través de estas, en vez de
hacerlo personalmente entre seres humanos.
Las implicaciones y efectos de estas nuevas tecnologías aún no se conocen,
pero es probable que sea un punto de primordial interés en el ¡lituro para la
investigación de la comunicación organizacional.
hlste planteamiento que nos hacemos sobre la comunicación en las
organizaciones está alcanzando cada día mayor atención por parte de los
profesionales de la comunicación ypor investigadores de distintas índoles. Pero
todos esperamos que el tema asuma una perspectiva de carácter internacionaL
Hasta la fecha, la mayor parte de las investigaciones se han centrado en
organizaciones de Estados Unidos o Europa occidental y los pocos estudios que
se han preparado para comparar los descubrimientos entre las <«té rentes
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culturas no han logrado buenos resultados. Lo cual indica claramente, que los
enfoques que son efectivos y aceptados en una cultura, pueden no ser apropiados
en otras.
En resumen, se puede decir que el estudio empírico sobre la comunicación
en las organizaciones es un área prácticamente nueva en las ciencias sociales.
Pero según Jablin, la evolución y crecimiento de esta materia sepuede comparar
con el de un niño cuando va descubriendo los placeres del mundo con el dolory
la confusión de convenirse en un adulto.
Pero lo que es indudable es que este área de conocimiento seguirá
creciendo y tiene un brillante porvenir porque cada vez somos más los
investigadores que nos ocupamos por saber de ella
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4.5 La comunicación en la empresa durante el siglo XX en España
La comunicación en empresas e instituciones, es decir el modo organizado
en el que entidades de todo tipo dan a conocer sus objetivos, sus funciones, etc...
es una actividad antigua en países más avanzados, pero en España es una
actividad relativamente nueva. Esta ha despertado interés en nuestro país de
manera acelerada a partir de los años ochenta Cierto es que lo que pudo
empezar siendo una moda, ha pasado a constituir una aparente necesidady lleva
camino de convenirse en una realidad consustancial al hacer corporativo. Bien
sea de signo empresarial o institucional
73
Muchos profesionales de la Comunicación como Carlos Paniagua
Presidente de la Agencia Paniagua Comunicación, coinciden con otros
profesionales de la comunicación entrevistados para realizar este trabajo en
afirmar que, “los últimos diez años transcurridos han sido decisivos para la
consolidación de políticas de comunicación en el seno de las empresas
españolas’ “. El retraso histórico que esta política arrastraba en nuestro país en
relación con los de su entorno geográfico y económico se ha visto superado por
la unión de varios factores, según apuntan muchos responsables de
Comunicación; entre los que caben destacar los siguientes:
a) El fuerte desarrollo que la información en España ha alcanzado en los
años noventa.
b) La interdependencia creada entre la economíay la vida social ypolítica.
~‘ Paniagua~ Carlos Presidente, de la Agenda Paniagua Comunicaciones Entrevista mantenida en
Octubre de ¡997.
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e) Y la decidida incorporación del usuario o destinatario de dicha
actividad como sujeto a tener cada vez más en cuenta la necesidad de
incorporar la información a su hacer profesional, como una parte
importante de las organizaciones.
1>ero antes de ocuparnos del análisis del estado actual de la política de
comunicación que gobierna hoy en las empresas españolas, conviene que
nombre algunas de las políticas que según muchos expertos en comunicación
gobernaba’; en la práctica corporativa de la empresa española ~“ .Es tas causas
se desprenden del informe elaborado por ADC DIRCOM en ¡996, en el que
recoge opiniones de buen número de profesionales de la comunicación de
nuestro país.
listas causas y algunas otras, fueron sobre todo en los años ochenta, la
práctica comunicativa que ejercieron las empresas españolas excesivamente
coyuntural y mediática Empresas ajenas a toda planWcación, poco rigurosas
profesionalmente, desagregada del resto de las políticas corporativas,
predominantemente orientada hacia los objetivos comerciales y que en general
se correspondía con un desarrollo imperfecto de la empresa española.
Entre ellas, destaca como una de las más importantes, la ausencia de
modelos de gestión de comunicación empresarial en la mayor parte de las
empresas ‘1 Es decir, una gestión sujeta a una mínima planWcación estratégica
concordante con la estrategia corporativa global
“Informe datorado por ADCD¡RCOM1996
139
La comunicación en Organizaciones e Instituciones en períodos de crisis
También señalar entre ellas, el empeño de las empresas por seguir
manteniendo tratamientos o esquemas tradicionales para aplicarlo a la nueva
situación. Así el markeíing, las relaciones públicas, el patrocinio, las revistas,
las campañas, promociones, etc. no permitían elevar el sumario a la categoría
de política específica.
Se hacía necesario igualmente la falta de un profesional (DIRCOM,)
perfectamente formado para desarrollar tareas de comunicación con un alto
nivel de profesionalización
Todos estos hechos y otras circunstancias construyeron los pilares sobre
los que se está transformando hoy la política comunicacional de la empresa
española. Y lo que es evidente también según opinan los profesionales en la
materia, “ que estas causas no se produjeron solas, sino que algunos hechos
sociales y culturales fueron los catalizadores del cambio aludido.
El primero fue “la integración española en Europa en 1985”. Nuestra
incorporación a la entonces denominada CEE trajo consigo una obligada
homologación de las políticas corporativas de la mayor parte de nuestras
empresas que empezaron a competir Fue entonces cuando comenzó el proceso
de consolidación de lo que ha venido en llamarse laflinción de comunicación en
los organigramas empresariales.
La segunda causa ¡¿¿e “la crisis de la comunicación publicitaria en 1989
Esto provoca que comiencen a plantearse nuevas formas de comunicación del
producto. Fórmulas como el íelemarketing. marketing directo, patrocinio,
relaciones públicas, comunicación below the line etc, que aparece corno
sustituías de políticas anteriores y en cuyo contenido pese a que sigue primando
el componente promocional, aparecen ya elementos de comunicación que tienen
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en cuenta no sólo las características del propio producto o servicio sino la
construcción de una imagen corporativa de la marca e incluso de la propia
Compañía.
Otro frictor/i¿e, “la revalorización de la comunicación interna en la gestión
de la empresa “. Esta revalorización ha reforzado la propia función de
comunicación, pese a que la responsabilidad de ella se siga hoy en día también
considerando propia del depar.’amenío de recursos humanos (en un 44% de las
empresas de la Comunidad de Madrid) y al de comunicación (el 26%) y el resto
a otros departamentos, tal como se desprende de la investigación citada
El último punto que determina y explica la evolución que en estos últimos
años ha sufrido en España la comunicación empresarial, “es la tendencia hacia
una creciente socialización de la empresa “. Últimamente ha quedado
demostrado que uno de los ingredientes del cóctel es, la importancia que se
concede en una organización a la gestión de las recursos sustentadas en el input
Información-Comunicación.
Pero el balance final que en nuestra opinión podemas establecer de estos
últimos diez años de comunicación empresarial en España resulta positivo y se
puede apreciar principalmente en dos hechos:
a) La consolidación de la Jiínción comunicativa en la gestión empresarial
Una función que empieza a percibirse en grandes compañías a través del
reconocimiento que comienza a darse al traba/o que e/ceuta el responsable
de comunicación, aunque un porcentaje muy inferior jdeníffica al
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departamento con la cúpula directiva; o sea con un departamento stajfS
b,) lEí segundo hecho que caracteriza la evolución de la comunicación
empresarial es la emergencia de una nueva concepción de la
comunicación y la imagen corporativa Es una comunicación en la que
cada vez prima más la c4fusión de una imagen global e integrada de la
companía.
‘
5Staffsign4tiazórgano asesor conjunción de ayuda, investigacióny asesoramiento sin autoridad sobre el
personal. pero a~w ~ddmenn son hósicospara las decisiones ejecutivas
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4.6 Falsos conceptos sobre comunicación emoresariaL
La comunicación empresariaL piensan gran parte de los profesionales de
la comunicación en nuestro país, no es una ayuda de emergencia, es decir una
técnica o una ciencia de improvisación que ante una determinada alarma pone
en marcha planes de acción muy concretos en la empresa Si no que es todo lo
contrario, requiere estudios previos, sobre los planes y sobre el tipo de receptor
y emisor al que va dirigido el mensaje. Es decir como a/irma 1 Luis
Carrascosa76 , ‘<con demasiada frecuencia, las empresas se acuerdan de
suscribir la póliza de seguros citando ya está declarado el incendio
Las comunicaciones implican procesos continuos porque ella es una
herramienta de gestión crítica para que las organizaciones se adapten,
respondan a sus personas y a su entorno de actividad o de mercado. Por lo
tanto, el desarrollo de comunicación de una empresa no debe limitarse a
actividades temporales ya que no se trata de solucionar un problema con prisas
e improvisando. Si no todo lo contrario, se trata de buscar soluciones eficaces
mediante un programa de acciones continuo.
Otro gran error, es considerar también que cualquier comunicación es
aplicable a cualquier caso o empresa, sin considerar en cada cavo las
características propias de cada organización. Cada plan de comunicación
requiere una adaptación difrrente, considerando en cada caso las propias
peculiaridades de cada empresa en la que se aplicará elplan de comunicación.
~ Cawascosa~ i.L “fina comunicación eficaz nora ci ¿dio de los nerocios”. Ciencias de la Dirección,
Madrid, 1992. Pág. 175.
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La comunicación tampoco puede ser considerada un hecho aislado y de la
que se ocupa de ejecutarla sólo un responsable. Este responsable, - que según
afirma (Sarrascosa- además de resultar un consumado bombero, debe reunir
entre sus cualidades la influencia de Santa Bárbara, la magia de Merlín y el
poder de Saturno.
Las buenas comunicaciones requieren no sólo la labor de un profesionaly
de un programa adecuado, sino que a su vez precisan de la colaboración de todo
el personal cuya actitud sea decisiva en la propia empresa La comunicación es
por tanto un compromiso de todos los miembros de la organización
Creer igualmente que las comunicaciones son simples y llanamente un
medio de información para la prensa es otro gran error. Un error cometido por
muchos ejecutivos, ya que pensando que este es un público importante se olvidan
muchas veces del ambiente interno.
El ámbito que debe abarcar las comunicaciones es más amplio y es
conveniente prestar atención a todo su entorno externo (cliente, proveedores,
gobierno, prensa, comunidad, etc). La otra atención es al entorno interno, es
decir, empleados y accionistas.
Asimismo, se considera de fárma equivocada a la comunicación como:
“una panacea que cura los males de la organización “1 Un programa de
comunicación contribuye sin duda alguna a mejorar problemas dferentes en la
empre.say no olvidemos que incluso las quejas que se produzcan sobre acciones
de comunicación concreías son saludables.
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Finalmente resaltar otro grave error El pensar que la comunicaciónpuede
ser delegada a cualquier profesional de la empresa, valorando principalmente
en esta persona el carisma que posea el individuo y lafacilidad de comunicación
y simpatía Los ejecutivos de comunicación han de tener autoridad y prestigio y
estar avalados por una sólida formación.
Esto significa que su responsabilidad exija un puesto de staff y
conocimiento. Contar en definitiva con un puesto en las reuniones de
planificación estratégica, en donde se deciden los movimientos iniciales.
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4.7 Influencia de la cultura empresarial en el desarrollo de la
comunicación de la empresa
4.7.1 Conceno y justificación de la cultura orQanizacional
.
El tema de la cultura organizacional es un terreno que empieza a
explorarse en la actualidad con profundidad, pero aún falta mucho por
descubrir.
El concepto de cultura hasta hace 15 ó 20 años nadie se había atrevido a
emplearlo para su aplicación en la empresa En la actualidad no sólo es una
referencia normal o un término usual de la empresa si no que además es un tema
de vital preocupación para la compañía. Eran pocos los autores que se
ocupaban de la cultura organizacional, y sus referencias a ella eran imprecisas y
escasas.
Durante los años ochenta muchos académicos y prolésionales intuían de
alguna manera que se encontraban ¡tente a algo importante, aunque no
conocían su verdadero alcance. Una mayor aproximación que permitiera
esclarecerlo más fue cuando en los primeros años de la década aparecieron
libros como Teoría Z, de Willian Ouchi. El secreto de la técnica empresarial
japonesa, de Richard ‘E Pascale y Aníhony U. Athas. En busca de la excelencia,
de Thomas J. Peters y Robert H. Waterman, y Culturas corporativas, de
Terrence ¡E. Dealy AlanA. Kennedy
Todos ellos tuvieron una extraordinaria acogida por parte del público, e
hicieron común en su jerga palabras como “valores “. “creencias
principios “, ‘asunciones básicas “, ““ob¡eíivos de orden superior” y otras que
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inmediatamente se ligaron al término de “cultura organizacional” o “cultura
corporativa
En 4kcío, desde hace unos años se ha hecho común hablar de la cultura de
la empresa y de la cultura de las organizaciones. Pues se percataron los
estudiosos del tema, de que había que analizar la organización a partir de su
cultura, se percataron de que esta estaba en las entrañas de la misma
organización, y descubrieron que gracias a ella la maraña de fenómenos
organizacionales podía desenredarse y adquirir un mayor sentido.
Sin embargo el interés por estudiar la cultura se remonta al siglo pasado y
el mérito le corresponde a una ciencia; la Antropología. En 1871, Sir Edward B.
Taylor define por primera vez la cultura como “todo ese complejo que incluye el
conocimiento, las creencias, el arte, la moral el derecho, las costumbres y
cualesquiera otras capacidades adquiridas por el hombre en cuanto miembro de
una sociedad”77. A partir de entonces se han generado cientos de definiciones
más acerca de este concepto; si bien, como afirma Milton Singer, la de Taylor
“sigue siendo la base de las más modernas teorías antropológicas de la cuí/ura,
aunque haya sido depuraday desarro/lada en distintas direcciones
La Antropología cultural ha hecho invaluables aportaciones tanto teóricas
como metodológicas. al estudio de la cultura. Muchas escuelas se han ocupado
de su análisis, para así enriquecer el conocimiento de la cultura organizacional.
~‘ Citada por P~iip Kl Rock Introducción a la moderna Anfronotogia culturaL Fondo de Cultura
Económico, México, 1977, póg3J.
78 Milton Singo., “Cultura. Concepto”, o, Enciclopedia Internacional de las Ciencias Sociales, tomo .3,
Aguilar. Madrid, 1979, póg.30&
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Se pueden distinguir distintas corrientes y escuelas antropológicas pero se
pueden diferenciar dos posicionesfundamental es:
a) Holística (totalizadora)
b) Díferenciadora
La primera considera que todo lo que genera o adopta un grupo humano o
sociedad es cultura: utensilios, herramientas, estructura de poder, creencias,
valores, religión, etcétera En cambio, el enfoque cfi/érenciador considera como
cultura sólo a algunos elementos, variando estos elementos según los autores;
ya que muchos coinciden en que los valores constitutivos de la cultura son los
valores y las creencias que comparten los miembros del grupo. Todos los demás
serían productos o man4’estaciones de la propia cultura
lEn nuestro criterio definiríamos cultura como, “El conjunto de valores y
creencias comúnmente aceptados, consciente o inconscientemente, por los
miembros de un sistema cultural
Hemos podido apreciar la importancia que reviste el término cultura para
una organización, en empresas investigadas para la realización de este trabajo
donde queremos señalar el caso de Alcatel Una empresa donde cultura se
traduce en palabras del Presidente79 de Alcatel Telecom “como aquella que crea
un nuevo espíritu de pertenencia a la nueva Alcatel de tal manera que las
personas, los valores y los sistemas de gestión permitan conseguir los objetivos
previamente establecidos”.
“‘Tchuruts Serge Presidente de Alcatel Tetan floldín comunicaciones internas de Alcatel Telecom a
E.ipaña.. PP 21. Pág.4.
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Podría verse el desarrollo de la teoría de la cultura organizativa dentro de
una búsqueda innovadora, superadora y crítica de las teorías clásicas de la
organización, en las que prima el enfo que racional Así la conducta organizativa
o el comportamiento del hombre en las organizaciones, es raramente racional
porque se tiene en cuenta la conducta común y las tradiciones de esta parte o
ambiente espec<fico de la sociedad Las necesidades de un marco interpretativo
han dado lugar a la búsqueda de nuevos conceptos y en definitiva, al desarrollo
de la idea de la cultura organizativa
En efecto, desde hace unos años se habla de la cultura de la empresa y de
la cultura de las organizaciones. El uso de esta expresión está en consonancia
con los intentos de ir más allá de la consideración sistémica de las
organizaciones. Se tiende a verlas conw entidades con un cierto grado de
permanencia, en las que es posible ir distinguiendo un conjunto de elementos
conexos en equilibrio formando un todo con una determinada autonomía,
aunque sin olvidar que en todos estos elementos existe una cierta determinación
de la conducta de los miembros. Como afirma Gagliardi, “la cultura distingue a
una organización de otra y orienta sus decisiones ‘~
13cal y Kennedy 81apuntan en el mismo sentido que Gagliardi, al sostener
que “tanto si es una cultura vigorosa o débi¿ la cultura e/erce una poderosa
influencia en toda la organización, y afecta prácticamente a todo, desde quién
P. Gagliardi, “Creation and Change of Organizational Culture: A Conceptual Franvework”, ponencia
presentada en la Hm International Conference o,, Organizational Symbolism ¿md Corporate Culture;
Lun4 Suecia, Junio dc ¡984.
“ Dimí, T. Y Kennedy, A. “Culturas cornorativas. Ritos y rituales de la vida orranizacional”. Fondo
Educativo lntaamericano. México 1981 Págs. ¡ ¡3-13&
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recibe un ascenso hasta laforma en que se visten los empleados, etc.8’
Otros autores han definido a la cultura organizacional como “la manera en
la que se hacen las cosas” en una organización. Creemos que esto es inexacto
porque sería más bien lo que determina la manera en la que se hacen las cosas,
es decir; los valores y creencias de la organización. En este sentido, Bro Uttal83
habla en términos sencillos de los valores y creencias organizacionales; los
valores dice, determina lo que es más importante para la propia organización,
mientras que las creencias son las ideas compartidas acerca de como las cosas
funcionan o deberían funcionar.
Existen varios campos a los que pueden referirse los valores
organizacionales. Para Pascale84 y Athos, son seis los más relevantes:
a) La compañía como entidad “Se trata de aquellos casos en los que la
institución es la entidad con la que uno se identifica, a la que pertenece y
que merece la admiración de los empleados “.
b) Los mercados exteriores de la compañía es otro de los valores. “Aquí la
atención recae en el valor de los productos o servicios de la compañía y en
los factores que preservan ese valor como pueden ser la calidad, la
puntualidad en la entrega, el buen servicioy la atención al consumidor
c,) Las operaciones internas de la compañía <‘La atención se centra en
E: Terrence E deal y . litan A. Kennedy, “Culturas Cornoratí vas” Fondo Educativo Interamericano,
México, 1985, págs.4-5.
t3Uttal, ¡Ira. fle Con>rorate Culture Vultures”, en Fortune, ¡7de Odubre dc 1983, póg. 66
~ Pasaile; 1?. ‘llwe naradox of Corvorate culture”. Reconciting ourselves fo socialization’ Ca¡¡fornia
Managemnen: Review voL 27, invierno.
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aspectos como el rendimiento, los costos, la productividady la habilidad
para resolverproblemas
d) Elpersonal de la compañía “Se presta atención a las necesidades de los
grupos de personas con referencia a sufunción productiva
e) Las relaciones de la compañía con la sociedad y el Estado. “Se hace
honor a los i’alores, expectativas y exigencias legales de la comunidad
donde la empresa está inmersa
fi Y las relaciones de la compañía con la cultura en la que opera “Aquí
se honran las creencias fundamentales de la cultura acerca de lo que es
bueno, creencias que en la culturajudeocristiana incluyen valores como la
honradez y la justicia “.
Cada organización valorará de distinta manera las categorías referidas y
hará énfasis en algunas de ellas; lo que definirá de alguna manera su cultura. Si
el personal de la organización sabe hacia donde tiende ésta y asunte sus
valores, su conducía laboral estará automáticamente encaminada a mantenerlos
y alcanzarlos. Al respecto, Oucht afirma que “la cultura común crea un
ambiente de coordinación que facilita considerablemente el proceso de toma de
decisionesy la planeación de asuntos especfficos.
En la misma línea se ha desarrollado una nueva perspectiva para
interpretar los aspectos simbólicos de la vida organizativa, denominada teoría
•~ Wuhan OuduL Teoría Z, Fondo Educativo Interamericano, México, ¡982, pdg.5S.
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de la cultura organizativa ~
La cultura se ha visto como un intento de desarrollar un marco
interpretativo que los miembros de la organización puedan usar para ayudarse a
dar significación a las actividades organizativas. Estos miembros, al recibir la
cultura pueden interpretar los fenómenos organizativos a través de las guías que
se les jácilitan. Igualmente, cuando comparten la comunicación con otros
miembros con idénticos patrones de conducta, se mueven de acuerdo con lógicas
simbólicas compartidas, adquiridas mediante la pertenencia a las mismas
culturas organizativas.
1>or lo tanto al hablar de la cultura organizacional se puede considerar a
algunas instituciones u organizaciones como sociedades en miniatura, porque la
cultura de una organización estaráformada por el conjunto de comportamientos
diferentes de los miembros que la formanr’.
De todas formas, la aplicación exhaustiva del término cultura a las
organizaciones pro viene en buena medida de la progresiva expansión de un
mercado mundial y del contraste existente entre organizaciones económicas
cuyas d4térencias parecían reducirse a aspectos culturales.
lEn el transcurso de los años ochenta se fue tomando conciencia
especialmente en Norteamérica, de la creciente competencia japonesa y como
consecuencia de la consecuente invasión de sus productos. Posteriormente sefue
U Krqs, Gary L “Orranizational Communication”.New Voris Longnvan, I99O.Pdg~ ¡23.
‘
7Garmendia, JA. “Cultura de la empresa y desarrollo organizadonal”. Revira Capital Humano N031.
Madrid ¡991.
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viendo que la mayor productividad de la empresa ¡aponesa no provenía como en
un principio se pensó, de unas mejoras tecnológicas u organizativas, sino de
situaciones culturales que hacían posible o determinaban algunas conductas
específicas.
4.7.2 Los elementos de la cultura en las or2anizaciones
.
En la tradición intelectual de las ciencias sociales, se considera que los
elementos de la cultura sonfundamentalmente cuatro:
a) Las técnicas, el uso de instrumentos y los conocimientos objetivos de la
realidad, el know how.
b,) lEí código simbólico: como el elemento más característico plasmado en
el lenguaje.
c) Los modelos de la realidad: o las ideas generales que dan explicación de
la vida y modos de actuar.
d) El inundo normativo. Con/unto de creencias, valores, normas y
SS
sanciones
I>or tanto, en el estudio de las organizaciones, la cultura debe reférirse
igualmente a las percepciones generales de las características de la conducta
que tienen sus n¡iembros.
La/hución pues, de la cultura dentro de la organización no puede ser otra
que la de guiar el comportamiento hacia los modos de acción que conviene a la
I.j¿cas Marñ “Soda/oída ¿lela Empresa”, Madrid, Ibérico Europea, ¡992.
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propia organización y los elementos distintivos deben ser producto de los ya
señalados en la cultura en general En esta línea, Shein; uno de los más
conocidos estudiosos del término “cultura empresarial’; la define como
“presunciones básicas y creencias que comparten los miembros de una
empresa
Así, Schein,89 después de analizar lo que dicen sobre el tema varios autores
contemporáneos concluye en czfirmar que “la cultura empresarial es vistapor los
comportamientos regulares de los miembros de la organización, las normas de
conducta, los valores dominantes, la filosofla, las reglas de juego y el clima
laboral “. A Baríoli, ~ le parece que además la cultura empresarial estáformada
por los hábitos, mitos y ritos, tabúes, mentalidad caseray estilos de dirección.
En una catalogación más actual Kreps, en su obra “Organizational
Communications” afirma que son cuatro los atributos claves de la cultura
a) Los valores: que los define como la filosofía y creencias compartidas de
la actividad de la organización: que ayudan a los miembros a interpretar la
vida organizativa y estánfrecuentemente plasmado de eslóganes.
b,) Los héroes: que son aquellos miembros de la organización que
person¼canlos valores de las compañías.
c,) Las ritos y rituales. <son las ceremonias o actividades que los miembros
de la organización realizan para celebrar y re/brzar los i’alores de la
“&hein, EH. “La cultura empresarial y el hiderazro>’. Barcelona ¡988, Eat GesiAn e Innovación. Pdg.9.
‘ Banoli, Annie. “Comunicación y Ory~anir,ación: La orranización comunicante y la comunicadón
ffggAselE”, Madri4 Paidós. 1992. Pág. ¡39.
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organización.
cl,) Las redes de trabqo de la comunicación cultural: son aquellos canales
de interacción que se usan en la indoctrinación de sus miembros.
Estos cuatro elementos señalados, considerados como básicos por la
tradicional ciencia de la Antropología forman todo un sistema con sign<ficados
citérentes según la organización en la que se den.
Por ello, al estudiar la cultura de una organización determinada, siempre
hay que estudiarla desde su implicación en la sociedad en la que vive,
caracterizada por una cultura general, que influye en todos los aspectos de su
“cultura organizacional “. En cualquier caso al hablar de cultura organizacional
no sólo hay que referirse a los tenias mayores, sino a todos esos elementos
denominados menores que también caracterizan la i’ida de la empresa
Es necesario en este sentido tener en cuenta que unaparte importante de la
cultura de una organización está formada por el con/unto de técnicas e
¡nstrumentos que se utilizan para mane/ar la realidad y adaptarse a ella, que
constituyen en su conjunto el “Know how” de la compañía. Esto constituye
conocimientos técnicos muy concretos, susceptibles de ser motivo de patentes de
fábricación y puede aparecer acompañado de unos elementos intangibles que
caracterizan deforma clara a una organización: como el vestirse, el saludo, etc
AVe conjunto de elementos intangibles aparece reflejados en empresas como: El
Corte Inglés; donde el un~forme de sus empleadas rejíejan la pertenencia a un
gn¿po. McDonald; donde los colores de su establecimiento le distinguen de
cualquier otra cadena de hamburgueserias, etc’.
También es necesario tener presente que la cultura se apoya siempre en el
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lengua/e como elemento básico. En este aspecto nuestra experiencia al entrar en
contacto directo con muchas empresas en España, nos demuestra que realmente
el lenguaje, las fórmas y maneras utilizadas por cada responsable de
comunicación entrevistado, dice mucho del grupo al que pertenece.
De aquí la importancia de la estructura comunicativa de la organización:
modelos de comunicacióny medios concretos utilizados. Una comunicación que
es tanto el modo de recibir la cultura, como el instrumento utilizado en su
construcción. Así, la cultura de cada organización vendrá definida por la propia
atención a la comunicación como al modelo de comunicación utilizado por sus
directivos, a la distinción entre la comunicación interna y externa o a la
atención prestada a su comunicación de retorno.
La procedencia de esta cultura es un factor importante ya que al ser un
elemento múltiple se va produciendo a lo largo de la vida de la empresa Aún así
varias influencias son predominantes:
a) Las creencias de sus fundadores. La persona o grupo que crea y
consolido la organización, e impregno con sus actitudes, deseos, creencias
y expectativas todos y cada uno de los actos de la empresa. Dejará su
huella en cualquier norma escrita, en la definición de estrategias, en el
trato al personaL en el tipo de liderazgo, y especialmente en las hábitos de
las personas que trabajan en la compañía Como ejemplo, tomamos la
influencia del peso de (jérard Mulliez, fundador de la empresa Alcampo y
quien constituye una de sus influencias predominantes. “Desde que en 1961
Gérard Mulliez, decidiera poner en marcha un pequeño supermercado en
la localidad francesa de Roubaix en el barrio de Haurs Champs (Altos
campos) con unos valores que han prevalecido en el proyecto Alcampo
hasta nuestros dios
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Este ideario que /unto a las ideas fundamentales que subyacen hoy en la
cultura empresarial y el plan de acogida para los nuevos colaboradores,
constituyen los valores del proyecto, que está continuamente presente en
AIcampo.
b) La cultura es intangible. Se manifiesta a través de normas y
comportamientos, pero no es material.
c,) Los periodos de crisis. Toda empresa pasa por estos momentos; aunque
muchas empresas lo nieguen. Estos momentos imprimirán carácter a la
empresa y a sus miembros.
¿1) Los hábiío.s. A lo largo de la vida los empleados que trabajan para una
compañía se van acostumbrando a su vida laboral y a realizar las cosas
según ¡¡nos principios¿
Una supervivencia que vendrá marcada por el manejo de este mundo
normativo interno y externo. También van observando que conductas van
siendo recompensadas y cuáles castigadas. Todo ello configura en gran
medida la cultura empresarial.
Son diversos los autores y corrientes que definen los descriptores culturales
que forman parte de la cultura de una organización empresarial. En la figura
4.2 se muestra los principales descriptores.
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F12. 4.2 DescriDtores Culturales (Fuente: Pumpin y O. Echevarría en” Cultura
Empresarial”
)
4.7.3 Cultura empresarial y cambio orranizativo
.
Uno de las prioridades de toda cultura corporativa es que está abierta al
cambio, que se adopte a la coyuntura en la que viven y al entorno en el que se
desarrolla Porque la cultura no nace ni se modifica en un corto periodo de
tiempo; por lo que se hace complejo variar algún rasgo cultural
El ritmo y la complejidad del cambio a nuevas formas, nuevas maneras de
vivir y nuevos valores son de una gran magnitud Cambias que se están
produciendo en el panorama políticoy en las nuevas relaciones entre el Primer
Mundo y el Tercer Mundo que están redefiniendo otra vez el mercado, los
medios de producción y la situación de los recursos humanos, financieros y
tecnológicos.
La explosión de la tecnología en comunicaciones e informática ha creado
sin duda un sólo mundo en el que las noticias viajan tan velozmente como se
producen. Los cambios que ha habido en todo el mundo en los valores sociales,
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tales como el papel de las organizaciones productoras de riqueza, también
definen el ambiente en quefuncionan las organizaciones.
En este sentido cada empresa debe tratar de buscar su propia cultura en
todos estos procesos de cambio que se producen en la propia organización,
teniendo en cuenta que, “las culturas empresariales se crean por la praxis y sólo
se definen aposteriori.
La cultura es un factor que debe adaptarse siempre a la realidad de la
propia organización. Sin embargo, muchas veces, resulta dificil percibir cual es
exactamente la cultura organizativa presente o cuáles de sus rasgos son un
obstáculo al desarrollo favorable de la empresa
fil autor García Echevarría92 propone unas áreas que deben ser revisadas
en toda empresa porque ellas son factores importantes dentro de la cultura de
la propia organización Estas son: El perfil de personalidad de los directivos:
quienes caracterizan con su comportamiento la cultura empresarial Los
Rituales y Símbolos, quienes constituyen en toda empresa una fuente básica de
los sin/ornas de la cultura empresarial Y la Comunicación; que mantiene
referencias muy importantes sobre los aspectos caracterizadores de la cultura en
la empresa.
El empresario de hoy, debe estar preparado para asimilar los profundos
cambios que se suceden en su propio entorno y en el mundo, y que vienen
si
Zapata Pa/ocias Leila “La comunicación interna en la empresa: fundamentos para su orvanización y
eficacia”. Tr~Ú ¡)odoral (UCM). Madri4 ¡994. Pág. S&
5: ¡‘~¿n~ñny Gorda Echevarría UCultura Empresarial”. O.Ci Pág. 28-29.
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determinados por muchos factores. Un factor importante es el desarrollo de las
nuevas tecnologías y la rapidez con que estas se están implantando. Tales como
la vulnerabilidad de las organizaciones, a las adquisiciones hostiles y a la
recesión por la naturaleza cambiante de las industrias y la preocupación
creciente por cuestiones sociales.
Este cambio organizacional ha de considerarse como una estrategia que
requiere un análisis de la cultura actual de la empresa y un diseño de cambio
que debe incluir un plan de acción y seguimiento. Esto signflca desarrollar una
visión del estado de futuro deseado para la empresa, crear estructuras y
sistemas administrativos y proporcionar liderazgo para dirigir la dinámica tanto
de la organización como de sus interfaces con el ambiente.
La empresa Alcatel es una más de las muchas compañías que a nivel
mundial están sqfriendo un profundo cambio generado por su enorme
crecimiento en el mercado global de las telecomunicaciones. Cambio que se
traduce en una nueva entidad corporativa que atécta a todos los rincones de la
compañía.
“Los objetivos del grupo a través de este cambio son mejorar nuestra
eficacia y hacer crecer nuestro negocio. Pero, lo más importante en la lista de
deberes y la mejor forma de cumplir la definición de la compañía de alta
velocidad, es cambiar nuestra cultura empresariaL Lo que implica un profundo
cambio de actitud ‘~‘
Respecto al éxito o fracaso dé este cambio, depende en gran medida de la
“Mille, Carolina Directora de Recursos humanosy Comunicación. Batetin interno de AlcateL N0 21.
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voluntad de cambiar y de la existencia de incentivos adecuados para hacerlo y
este proceso implica comprensión de las fuerzas externas que exigen decisiones
de cambio en la organización.
Vivimos en una sociedad en continua evolución; también lo está la
empresa, afectada por un cambio tecnológico, político, económico y social,
porque éste se ha desarrollado de tal fárma que han aparecido nuevos conceptos
e ideas de lo que debe ser la moderna gestión empresarial
Dentro de estas nuevas pautas para la gestión empresarial aparecen las
comunicaciones internas como factor importante en los procesos de cambio
estratégico dentro de la cultura empresarial Esta Comunicación organizada
dentro de un departamento de comunicación en la propia empresa, se hace
decisivo para establecer esos procesos de cambio. Para lo cual se hace decisivo
dotar al propio departamento de un buen equipo humano y técnico.
Los medios de comunicación son básicos para fortalecer la cultura
empresarial existente o la nueva que se programara. Así planificará a estos
medios de un uso adecuado en las estrategias de comunicación, de tal modo que
condicioneiz una óptima eficacia de los mensajes.
Estos medios realizados en la Comunicación, sus estraegias, sus mensajes,
sus actitudes, sus conductasy sus recompensas contribuirán a formar el estilo de
comunicación de la propia organización. Y a su vez el comportamiento de esta
comunicación contendrá referencias notables sobre los aspectos
caracterizadores de la propia cultura empresarial
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4.7.4 La ¿tica y la conducta en las oruianizaciones
.
Escribir o hablar sobre ético en las organizaciones es interpretado por
muchos empresarios como “uno bella melodía de hermosas ideas “, pero sin un
verdadero contenido pragmático. Y en otros casos, es considerada como una
perfecta pérdida de tiempo.
Sin embargo, todo aquello que se refiere a lo ético es una cuestión
relacionada con los valores, la conducta, los principios, los comportamientos, la
moral, etc. Y todo lo que con ético tenga que ver en una organización está
inevitablemente vinculada a los procesos de comunicación en las
organizaciones.94
La Empresa actual por lo tanto, cada vez más inmersa en un entorno
económico, social y político necesita ir desarrollando esos códigos de conducta
o principios éticos empresariales que le servirán de guía para contribuir a
formar un desarrollo estable y duradero en su entorno.
Estos principios éticos pues, serán el pilar y la brújula que oriepitarán las
decisiones y la conducta empresariaL Su implantación entre los miembros de la
empresa es por lo tanto una de las tareas principales que debe imponerse en una
organización.95
Los procesos de comunicación en las organizaciones implican que estén
regidas por modelos, tinos modelos de comunicación que expresan el carácter
“GómcP&cz R. “Fuco empresariaL Teoría vcasost EcL Rialp Madrid1989. Pág. ¡8-20.
‘5Moreno Pérez. “Manual de eeslión de personal”. Tomo JI, Ciar IX Barcelona ¡984.
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moral de lo vida de la organización Por medio de la comunicación se establecen
y actualizan las expectativos mutuas que fundamentan todas los relaciones
(desde las relaciones interpersonoles hasta interorganizaciones,>. Las formas en
que se comunican los miembros de la organización entre sí demuestran niveles
relativos de respeto, honestidad, integridad, igualdad y responsabilidad que
fundamentan la ético de la organización.
Existen dentro de la comunicación en las organizaciones: una
comunicación interna y otra externa La comunicación interna; donde los
mensajes son compartidos por miembros de la misma organización y la externa;
donde los mensajes son compartidos entre los miembros de la organizacióny los
representantes de las organizaciones relacionadas. Por lo tanto, para que esta
comunicación sea efectiva debe mantener unos estándares éticos en los canales
de comunicacion.
Las formas en que se comunican los miembros de la organización entre sí
demuestron niveles relativos de respeto, honestidad, integridad, igualdad y
responsabilidad quefundanwnton la ético de la organización. La declaración de
estos principios determina los credos de la empresa, cuole.squiero que estos
sean por lo que es importante que en ellos prevalezcan criterios de sencillez,
calidady responsabilidad, animados todos ellos por uno vocación de servicio.
Estos códigos éticos son la rozón de supervivencia en toda empresa, los
cuales garantizan el éxito y lo supervivencia de la misma. El mantenimiento por
lo tanto de estos estándares éticos es un ingrediente básico de la competencia de
la comunicación en las organizaciones y conní ¿al, la ético es un factor clave
determinante de la efectividad toral delJúncionamienro de las organizaciones.
En cuanto a los res principios básicos para ei’aluar la érica relativa de la
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comunicación interna y externa en las organizaciones son: la honestidad, el
evitar hacer daño y lajusticia.
a) Los miembros de la organización no deben engañarse
intencionadamente. “La honestidad es por lo tanto la mejor política
b) La comunicación de los miembros de la organización no debe dañar
intencionadamente a cualquier otro miembro o miembros del entorno
relevante de la organización. Pero es necesario hacer un juicio cuidadoso
para determinar el nivel y la intencionalidad de daño, al evaluar la ética
relativa de los comportamientos de los miembros de la organización. Por
ejemplo, los comportamientos de los miembros de la organización pueden
dañar accidentalmente a otros miembros o a personas en el entorno
relevante de la organización. Incluso, cuando en el curso normal de la vida
de la organización, los miembros de la organización son regañados o
castigados por un comportamiento inapropiado, ¿se les está dañando?.
Aplicar este principio ético nos lleva a una pregunta clave: ¿ Cuáles son
los límites del comportamiento apropiado y el inapropiado en la i’ida de la
empresa>.
c,) Debe tratarse justamente a los miembros de lo organización. Debe
valorarse que comportamientos están fustificados y cuáles no. La justicia,
al igual que los principios de honestidad y de evitar hacer daño, es un
principio ético relativo que tiene que evaluarse dentro de contextos
específicos de organización, indicando una evaluación de cada situación.
Todo este conjunto de principios éticos y de conducta debe ser
especificado por escrito, ya que constituyen uno de las aspectos que hacen
prosperar la entidad y esta es una función que deben cumplir todos los
trabajadores de la misma En este punto hacemos mención al código de Estilo de
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la banca BB y96 como institución pionero en España en la formulación y
aplicación de códigos de conducta en concordancia con su apuesta decidida por
el impulso de los principios éticos en la actuación del sector bancario.
En este mismo morco el año 1993 se aprobó un Código de Estilo para las
personas activas del Grupo BBV donde se recogía un conjunto de principios,
valores, y misiones que deben inspirar la actuación del Grupo y de sus
empleados. (Figuras 4.3 a/h)
Así vemos que la ético no está reñida con la competitividad, ni con el
legítimo derecho empresarial de obtener rentabilidad La persecución del lucro
económico no es incompatible con unos sanos principios de conducta, ya que no
existe contradicción entre beneficios y ética empresarial97
Entrev&a mantenida con Antonio Lñpec Diredor dc Comunicación e Imagen dcl Grupo 11111< Muro
de¡99&
(¿Ci Gómez P~frc Pág. ¡8-20.
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cddtgode S~¡4Io BSV ÑspjAyw*.bbvatS3Vt¡apottnkoewstdamo..sr~co&~tt Iii’
1.
Historia El Grupo BRV ha sido en España una de las instituciones
Datos RSISWStS pioneras en la tormulación y aplicación de códigos de conducta,
C~Auly sCtM~tts en concordancia con su apuesta decidida por el Impulso de los
orn.eizsctn principios áticos en la actuación dei sector bancario.
En eso marco, en el mes de lebrero dc 1993 se apwbó un
RSdn<lchia CÓDIGO DE ESTILO para las personas activas del Gmpo 88V.
En él se resume lo más esencial del proyecto de empresa, es
decir, el conjunto de principios, misiones y valores que deben
Inspirar la actuación del Grupo 28V y de sus empleados.
El Código de Estilo del Grupo BBV es el siguiente:
U PRINCiPIOS
• Respeto a la legalidad.
• Aplicación de principios de ática profesional de régimen
Interno, para autorregular nuestro comportamiento y
garantIzar una mayor transparencia y protección a nuestros
clientes.
• Cumplimiento de nuestro Proyecto de Empresa, que
defino el marco de nuestros valores corporativos. el estilo
de dirección y la política de recursos humanos.
• MISIONES
• Ofrecer una permanente y atractiva rentabilidad para
nuestros accionistas, a través do una constante orientación
a resultados.
• Mantener un alto nivel de solvencia, que garantice el
cumplimiento de nuestros compromIsos.
• Orientar la acción al servicio de nuestros dientes y de la
comunidad.
• Buscar posiciones do Liderazgo a través do la creación de
ventajas competitivas sostenidas.
• VALORES
• Satisfacer las necesidades de nuestros clIentes
constituye la orientación prioritaria de toda nuestra
actividad.
• Formar, integrar, motivar y retribuir a toda nuestra
plantilla se configuran como los pilares clave de la politica
de Recursos Humanos.
• Alcanzar una caildad para nuestros productos y servicios
que coincide con la programada y con la percibida por
nuestros clientes.
• Gestionar eficientemente nuestros recursos dIsponIbles
por medio do su asignación a las actividades más
productivas.
• Actuar con espíritu empresarial y con sentido de
¡0< ‘gÉn 14J~
• . - -, .
Figura 4 3 a: Código de Estilo BBV (Página 1 dc 2 WEB Internet
)
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Código do EstIlo 85V h,¡p~//www.bb~.eL’BSW$nspobb cooreaMsio. ecJcotea* h
/
‘4innovación rentable son responsabilidades permanentes de
cada uno de nosotros,
• Aprovechar las sinerg¡as y cooperar activamente con
sentido corporativo y visión de Grupo 88V
• Asumir el compromiso y la entrega personal como pautas
de nuestra actuación profesional.
También en febrero de 1993 se aprobé un CÓDIGO DE
CONDUCTA DE LOS ALTOS DIRECTIVOS DEL BANCO
BILBAO VIZCAYA, en el que se documentan de forma
contractual todas sus oblIgaciones, incorporando normas nuevas
de actuación fundamentadas en el respoto a la legalidad, la
asunción de los principios éticos y la vocación de servicio a la
sociedad.
Por otra parte, los directivos de más alto nivol del Grupo 68V
(algo más de un centenar de personas> tiene firmado un
CONVENIO SOBRE EL USO DE INFORMACIÓN
PRIVILEGIADA, donde se establecen normas de prevención y
vigilancia, así como las sanciones correspondientes, para evitar
abusos en el uso de la información privilegiada.
Por óítimo. los miembros del Consejo de Administración deI 88V
están sometidos a un ESTATUTO DEL CONSEJERO
<actualizado en enero de 1992). donde se regulan sus
obligaciones en Interés del Banco. as< como de sus clientes,
accionistas y empleados. Este documento está firmado por todos
los miembros del Consejo de Administración.
copyrlgt,t (o> 88V. Banco Bilbao Vizcaya, versIón 1.0.1998
0< 2
Figura 4.3 b: Código de Estilo BB V (Página 2 de2 WEB Internet)
3/ana tI
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En un entorno dinámico, fluido y competitivo como es la empresa, puede
resultar d¿/icil mantener la línea Auca asumida. De ahí la importancia que
adquiere el empresario y su lealtad hacia el compromiso de conducta En este
sentido querema~ re/le/ar también el Código de Conducta que el Grupo BBV
posee para los Altos Directivos del banco, en el que los directivos de más alto
nivel tienenfirmado un convenio sobre el uso de información Privilegiada
La ético de la cultura empresarial implica por lo tanto, una forma de
comportamiento humano enfunción de unosprincipios establecidos. Al igual que
una comunidad, la empresa se tiene que regir por determinadas normas que
sirven de referencia para favorecer la convivencia de los individuos que la
integran. Este principio es aplicable a la empresa porque también ella es una
comunidad de personas.
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4.8 La comunicación interna y externa ante la creación de la imasren
empresarial
La principal actividad que posee una organización es coordinar sus
actividades para alcanzar su supervivencia. Y todo ello se logra mediante dos
herramientas principalmente: la cooperación y la comunicacion.
A través de la comunicación las personas reúnen información pertinente
acerca de las organizaciones en las que participo y de los cambios que están
ocurriendo en la misma. Lo comunicación ayuda a los miembros de la
organización, permi.<iéndoles discutir experiencias críticas y desarrollar
información relevante. l”aci/ita los intentos de alcanzar tanto sus nietas
individuales corno las de la propia organización y en último término les anima a
coordinar la satisjácción de sus necesidades persona/es con el cumplimiento de
sus responsabilidades especf/icas con la compañía.
La comunicación en las organizaciones tiene una función crucial de
reunion de (Jatos paro los miembros, proporcionándoles una información con
set ¡tido. Y es también el vehículo principal a través del cual los miembros de la
agrupación pueden ayudar o dirigir cambios en la misma, influyendo en las
actividades de otros individuos con los que cooperan.
lEn lo Teoría de la organización, se tiende recientemente a considerar a
esta como un sistema, es decir algo así’ “como un organismo o un conjunto de
partes interrelacionadas en equilibrio dinámico 98 Este s¿stema es abierto,
“Oso. Joan. “La praxis a’municv,ñvade tas empresas “. Reviro Te/os de Fundesco, N”46, pdg. 57-S&
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porque existen relaciones con el exterior, ósea con la propia sociedad, de la que
recibe unas influencias o “Inputs” y a la que se le da unos resultados o
“Outputs
l)e esta manera entramos a destacar los procedimientos que tienen las
propias organizaciones para relacionarse. La comunicación interna, que hace
reférencio a la que mantienen los miembros de la organización entre sí y la
comunicación externa que nos lleva a ver la transmisión de información con
personas y grupos del exterior. Por ambos procedimientos se consigue que todos
alcancen la información adecuada
La comunicación, por lo tanto sirve como mecanismo para que los
individuos se adapten a la organización y también ayuda a ésta a integrarse en
su entorno relevante dentro de la sociedad global Los esquemas de
comunicación tanto internos como externos de una organización no podemos
considerarlos absolutamente independientes, sino que debemos utilizar el
denominado “Modelo integrativo de la comunicación “, donde se pone énfasis en
alcanzar rin equilibrio entre los canales de comunicación internos y externos99
En las modernas organizaciones y conectando con las tendencias del
“manogemenu” actual, la comunicación ha ido cobrando importancia en la
medido en que podía ser utilizada como herramienta en la gestión empresarial.
Considerándose desde este punto de vista a la comunicación interna como una
de las principales herramientas en la gestión empresarialde los años noventa
Pfñud RaigaA IL.: “Tania de ¡a comuniazdñn y rallón de tas orranizaciones”. Madrid Síntesis
1997. pdg.94-97.
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4.8.1 Desarrollo de la comunicación interna en la empresa
En el interior de todas las organizaciones se producen procesos
comunicativos que son los que llegan a constituir la comunicación interna. “La
comunicación interna, es el patrón de mensajes compartidos por los miembros
de la organización; es la interacción humana que ocurre dentro de las
organizaciones y entre los miembros de las mismas”’00
El estudio de la comunicación interna centra su interés en los procesos y
subprocesos por medio de los cuales los miembros de la organización cumplen
las tareasy en cómo los canales de información lafacilitan, de acuerdo con los
objetivos propuestos’01. O sea, que la comunicación interna en la empresa no
termina cuando el inmediato superior transmite un mensaje al resto de los
trabajadores sino cuando se recibe, para ponderar la respuesta que el mensaje
ha provocado en los receptores.
El Jéed-back del mensaje está en su continua ida y vuelto y es lo que
determina el ciclo y eléc¡ividad de todo el proceso comunicativo. (Figura 4.4)
Dentro de este proceso encontramos una dferencio esencial entre lo que es
comunicación (‘bidireccional) e información (unidireccional) y los distintos
canales y medios utilizados serán también distintas’.
Por lo tanto; se hace necesario distinguir dentro de la empresa, no sólo los
‘ ¡hielan, pdg. 25.
“‘Piñuel Raiga4 XL.: “Teoría de ¡a comunicadrin y ~‘es1idnde tas orranir.aciones». MadrieL Síntesis
1997. pdg.94-9 7.
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canales de comunicación e infórmación, sino también los instrumentos o
soportes personales y fisicos que sirven a las redes de comunicación:
ascendente, descendente, horizontal y transversal.
DISEÑO
DEL
MEDIO
FEED-BACK MENSAJES
Figura 4.4. Visión integral de la comunicación interna
lEn las últimas décadas se ha incrementado el estudio sobre las redes de
comunicación dentro de las organizaciones, se han analizado las características
y las potencialidades que cada una tiene. Se han realizado también muchos
estudios que desvelaron los ejéctos del proceso de retroalimentación entre Jefé-
Subordinado. Estudios que revelan que “los estados motivacionales del
subordinado pueden estar relacionados con la retroalimentación que reciben, y
tanto los ¡elés como los subordinados prefieren recibir mens~¡es “~ ‘~Ñ respuesta
pues que expresa la necesidad de retroalimentación en la organización.
La descripción de estos soportes e instrumentos principales para el
¡o: Jablin, F.M. “EtudIo de fa comunicación o¿ranizadonaL Su evolución y futuro” en Fernández C,
CaRos (De). La comunicación humana. Méjico, McGraw-Hill. 1986, pág. 115.
ELABORACION
DE UN
MENSAJE
ADECUACION
MENSAJE
MEDIO
EMISION Y
TRANSMISION
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desarrollo de la comunicación, la desarrollamos en el epígrafe -tipología de la
comunicación en las organizaciones-.
La comunicación interna, tal como hemos ido analizando en cada una de
las empresas en las que hemos realizado nuestra inves ligación, es un
instrumento de gestión eficaz que todo director de empresa debe saber manejar
hábilmente, porque de el/o dependerá que demuestre una mayor o menor
confianza entre sus públicos. La consecución en el seno de una misma entidad de
unos nusnios objetivos compartidos, ligados enue si por el desempeño de tareas
y vinculadas por un orden que tiene que ser conocido por todos sus integrantes,
depende de la plan¿ficaci¿n de una verdadera política de comunicación interna.
La comunicación al inwrior de la empresa o institución tiene que estar
acorde con la propia organización y tiene que comnprometerse a llevar a cabo
una mediación que actúa, no sólo sobre la comprensión de la organización
misma, sino también sobre su propio desarrollo. En este sentido, la
comunicación internase ha impuesto desde los años setenta como una disc¡~lina
de gestión empresariaL considerándole al mismo nivel de otras gestiones como
los recursos humanos. En este sentido, queremos constatar este dato en la
empresa Alcampo, donde al principio este departamento de comunicación
interna dependía de recursos humanos hasta hace sólo tres años, “una labor
dura que hemos conseguido demostrando los beneficios de la comunicación y la
importancia que sostiene para constituirnos como otro departamento siaff
dentro de la organización?”0’
101 Entrevista mantenida con el Director tic Comunicación de A ¡campo en Espaha; Alvaro Borda& Enero
1998:
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De hecho esta comunicación se organiza en torno a tres efes asociados a
tres tipos de relaciones internas:
1.-Las relaciones estrictamente profesionales morcadas por la
organización, en la cual se encuentran miembros ligados entre sí por normas y
roles de la propia organización.
2.-Las relaciones de convivencia: ó sea la comunicación injórmal entre
siqetos, tanto en los talleres y despachos como en la cafetería, etc.
3.-Las relaciones de identidad, asociadas a la cultura de la propia
empresa. Esto Jhnciona como códigos restringidos en la fijación de sign~cados
otorgándole sentidos a la percepción de personas, manifestaciones, etc. que
suscitan sentimientos de pertenencia o exclusión tanto en las actividades
profesionales, como en la percepción misma de la organización, de su gentey de
su historia, frente al exterior.
Estas comunicaciones ofrecen por lo tanto los pilares sobre los que se
asienta la comunicación interna en las organizaciones: la dqhsión del ideario de
la empresa, el logro de la cohesión de los objetivos empresariales y la
conciencia de ser portadores de una función sociaL 104
En este sentido otros autores opinan que la mayor utilidad de la
comunicación interna reside en el consenso de una confianza mutua y
comprension, o sea en establecer una confianza entre la empresa y su personal.
Monrov Atarante, 1 y Llorente Herreroa “Comunicación y orranizaciones emvresariales”E<LO.f. T. y
C.EO.E Madri4 1984. Pág.28.
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Situación que acrecienta el espíritu de cooperación intentando conseguir que la
empresa sea un conjunto de esfuerzo en el que cada uno aporte según su
responsabilidady capacidad
La comunicación interna tiene por lo tanto la responsabilidad de
convertirse en el cauce para el planteamiento y solución de los problemas
internos que una organización compuesta por personas debe soportar.
Con el objetivo principal de que estas comunicaciones participen también
en la creación de una buena imagen entre los miembros de la organización Una
imagen que debe de corresponderse tanto con la imagen que externamente tiene
la empresa, como con lo que doctrinalmente la comunicación interna esté
ejerciendo dentro de su organizacion.
4.8,1.1 Objetivos de la comunicación interniL
Cualquier plan de comunicación interna en una organización no es algo
rutinariamente implantado, sino que ha sido elaborado lentamente sobre las
insuficiencias de los sistemas de injórmación y de acuerdo a la evolución de los
modos de gestión de las empresas. Los objetivos de este plan estarán
enmarcadas dentro de la política global que abarque todas los ámbitos de la
~¡05
empresa como representa lajigura 4.S.
105 Villafliñe, Jura imanen noslijiva: Cesión earatérica de la imagen de las empresas’t EX Pirámide
Madrid ¡993. Pág. 23&
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CULTURA
DE
EMPRESA
.4,
¿ Cómo Somos?
¿QUÉ?/¿COMO?/¿CUANDO?/¿DONDE?/¿A QUIÉN?
Figura 4.5. Visión Global
Es indispensable en este sentido que las acciones de comunicación interna
y de comunicación externa sean desarrolladas con coherencia y utilizando
siempre un mismo lenguaje. El “doble lenguaje” es particularmente, nial
recibido siempre: decir una cosa dentro de casa y predicar lo contrario ¡¿¿era,
desacredita al discurso de la empresa en toda ella Ante ello, es importante la
implicación del personal en todo el desarrollo de la comunicación tanto interna
como externa de la empresa. Y a su vez esta implicación requiere que el personal
pueda ser informado y formado con argumentación. Esta política de
comunicación interna está muy implantada en nuestros días en las grandes
empresas en España y de esta forma describía el Director de Comunicación de
Iberia el desarrollo de la comunicación interna en la magnitud de su companza.
¡
~1.
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Por lo tanto dos aspectos, formación y comunicación interna, se
encuentran íntimamente ligadas entre sí Comparten ambos el mismo campo de
aplicación; el personal, y también el mismo objetivo general: adaptar la
empresa a las exigencias actuales y finuras de cambio. Por otra parte, los
elberzos de formación están a menudo acompañados de operaciones de
comunicación interna, para sensibilizar al personal a fin de ayudarles a
comprender más y mejor los objetivos, e integrarlos en una lógica global de la
organización. Un ejemplo lo tenemos en las campañas de formación en
informática que durante los años setenta sufrieron las empresas y que fueron
reforzadas confuertes estrategias de comunicación interna dotadas de un fuerte
interéspedagógico y desdramatizante.
Otro ejemplo actual que ilustra la importancia que tiene esta comunicación
interna en una compañía lo tenemos en la compañía Alcatel’06.
“4..) ¡Bouom Line UpA Tres palabras que definen nuestro objetivo de
recuperación del “Grupo” e ilustran a una campaña de comunicación interna
que se realiza desde comienzos del año 1997. Una campaña que dedica todos sus
esfuerzos a explicar dónde estamos, al tiempo que recogemos las inquietudes y
tendremos en cuenta los djérentes puntos de vista. A partir de ahora, cada
director jugará un papel decisivo en la transmisión de la información mediante
reuniones con sus equipos(
Y una vez analizadas las reacciones y expectativas, adaptaremos las
herramientas de comunicación, gestión, yjbrmación, de acuerdo con ello.”
‘“barevira mantenida con Marcelino Muñov Director de Comunicación en Atcatel España Marzo de
¡998.
177
La comunicación en Organizaciones e Instituciones en períodos de crisis
Ante este tema, es importante señalar que las comunicaciones internas no
deben entenderse ni como una técnica de explotación para conseguir del
personal aquello que no se consigue por lafuerza, ni deben entenderse tampoco
como una fórma de humanitarisma Si no que sus intenciones deben ser más
auténticas y más reales con su personal.
Por otra parte, los planes de comunicación interna comprometen
profundamente a la cultura de la empresa Se podría definir a la cultura
empresarial como el conjunto de principios, valores, costumbres, objetos,
normas y procedimientos que forman parte del estilo y la vida de la empresa.
Queforman parte de su patrón filosófico e ideológico de principios y criterios
que rigen todas las acciones políticas, estratégicas, conductas y signos de la
empresa.
Así toda empresa que se precie y que sea consciente de poseer puntos
fuertes y débiles, se preocupa por su identidad, y en definitiva por definir su
cultura. Por lo tanto, comunicacióny cultura son, en el ámbito empresarial, dos
términos estrechamente unidos, porque para que exista comunicación interna
la cultura empresarial tiene que hacerloposible, creando una identidad propia
Esta tesis es defendida por Serge Tchuruk’07, presidente de Alcatel
Telecom cuando afirma sobre su compañía que, “no sólo es necesario mantener
la linea estratégica de hacia donde se dirige Alcatel y plasmarla en objetivos
claras de negocio, es necesario, además, crear un nuevo espíritu de pertenencia
a la nueva AlcateL de tal manera que la cultura, las personas, los valores y los
“‘Scge TcJluruk a Presidente de Alead Tdearnt &trevitz recogidá del Boletín de comunicación
¡nimia para los enwlc¡dás de Alcatel Telecoma Evpaña. N0 21, Mano de 1997.
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sistemas de gestión permitan conseguir los objetivospreviamente establecidos “.
En el ámbito de muchas empresas esta cultura está definida desde su
constitución, pues los fundadores definieron tanto sus objetivos, sus metas,
como los i’alores y creencias que habrían de regir su comportamiento en las
acciones empresariales.
La empresa Alcampo es una muestra de ello, su cultura fue cimentada
desde su creación en 1961 por un pequeño supermercado situado en Roubaix en
el barrio de Hauts Champs (París), por su fundador Gérard Mu/hez y actual
presidente del Grupo AUCHAN.
Un equipoformado por treintapersonas compartió la puesta en marcha de
un supermercado basado en las técnicas del discount’08, y que se convertiría en
la base de lo que hoy es el proyecto de empresa de todos los hípermercados que
forman Alcampo.’09
( )
1Que es comunicación interna en su empresa?.
Es una parte fundamental de nuestra cultura empresarial Porque
nuestro proyecto de empresa sólo será posible si todos nuestros públicos
internos conocen y asumen las líneas maestras de la compañía y al mismo
tiempo sepan transmitirla a nuestros públicos externos <‘los clientes). Sólo a
‘‘ La téasicadel Discount consiste en desarrollar una amplia gansa deproductos, seleccionando desde las
de más bajo precio hasta los de gama superior; vender productosfabricados induarialmente buscando la
mayor proh¿crividad posible y los ¿vra de distribución mdx bajos y practicar una gestión rigurosa
siguiendo de ~cu la evolución de la nfra de ventas, los costa, el volumen y la rotación de los stocAs
‘‘ Entrevista mantenida con =1.Borckis, Drtor. de Comunicación deAlcampo en EspañcL Enero de ¡99&
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través de la implantación de estrategias propias de comunicación interna
seremos capaces de cumplir nuestro proyecto: ‘Satisfacción al Cliente “.
Entre algunas de las estrategias de comunicación interna utilizada por
Alcanípo está la técnica del £B.A.G. (Sonreír, buenos días, adiós, y gracias) y
el £D.P. (Sistema de desarrollo profesional)
<‘Nuestro plan de comunicación interna debe cumplir tres objetivos
principalmente, debe ser: Realizable, Medible, y Consensuado (implicación de
todos los estamentos de la empresa).
“Por razones obvias, es imprescindible saber integrar la comunicación
interna como un elemento que se nutre a su vez de la cultura empresarial Este
es un valor que cada día en nuestra empresa sigue prevaleciendo más. Sabemos
que los valores predominantes de nuestra cultura: Espíritu de Servicio, la
Confianza, y la Responsabilidad nos uneny guían nuestra acción “.
Teniendo en cuenta estas declaraciones podemos dejar constancia de la
importancia que la cultura empresarial ejerce en el proceso y desarrollo de la
comunicación interna en la empresa, llegando a ser uno de sus factores
determinantes.
4. & 1.2 Pluluforma de fu comunicación interna
La dqbsión del ideario de la libre empresa ante los propios empresarios y
sus organizaciones, la cohesión de las opiniones, y la concienciación de ser
portadores de una función social de innegables beneficios para el conjunto
social deben ser los pilares básicos sobre los que se asienta la comunicación
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interna, de las organizaciones empresariales a los empresarios. Esta debe
perseguir los siguientes objetivos:
a,) Concienciar al empresariado de que es necesario informar a la opinión
pública sobre la realidad de la empresa, con sus ventajas y aportaciones.
b) Crear una red de información interna entre organizaciones empresariales y
empresas, de manera que los empresarios conozcan su propia realidad (fines
corporativos, estrategias, etc).
c) Obtener el asesoramiento de especialistas en comunicación para los
empresarios y sus organizaciones sobre los contenidos injórmativos que
conviene dffúndiry hacer llegar a los medios.
d) Informar a los empresarios y a las organizaciones empresariales sobre los
resultados de las acciones informativas y sobre la actualidad de los medios
de comunicación social
Los empresarios por regla generaly según la experiencia aportada a través
de este trabajo están todavía hoy, poco acostumbrados a dar a conocer la
realidad de su empresa, sus problemas e incluso sus éxitos, etc. Un dato que
encontramos muy reflejado en la política de comunicación de Alcampo donde su
comunicación interna está muy implantada y es prácticamente nula en todo lo
que a comunicación externa se refiere.
Este tipo de empresas recelan por lo general de la actividad de los medios
de comunicación y han silenciado su actividad, incluso en sus aspectos más
positivos. En estas condiciones resulta dúlcil que la opiniónpública conozca qué
es la empresa y qué beneficios aporta al conjunto social Por lo tanto, los
empresarios y sus organizaciones deben tomar conciencia de la importancia de
injórmar hacia dentro de su empresa y hacia litera de ella.
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Esta labor encomendada a los departamentos de comunicación de las
empresas u organizaciones empresariales, no es solamente una labor patrimonio
de especialistas en su ejecución, pues le concierne a todo el personal dentro de
la misma.
Así tanto la Dirección General como los otros cuadros directivos tienen
que tomar cada día mayor conciencia de la importante labor que en este tema
pueden desempeñar y hacerles compartir el uso de las herramientas y medios
de comunicación. Es importante que se familiaricen con ellos, que sepan cómo
funcionan y por qué y, sobre todo que se acostumbren a hablar con los medios
de comunicación en general
El empresario una vez que va tomando conciencia de la necesidad de
informar y adquiere conocimientos sobre la forma de hacer llegar sus mensajes
a cada uno de sus públicos, debe tener una idea globalizada y puesta al día de
los principales problemas que afectan al conjunto del sector empresarial. Este
flujo de información para que tenga un uso correcto debe ser bilateral y para
que sea efectiva debe desarrollarse mediante la implantación de una red de
canales y medios de comunicación que favorezcan la implantación y
consiguierne participación de todos en un proyecto común de empresa. Esw es
una de las claves de la gestión empresarial de nuestros días.
Dentro de la platajárma de canales de comunicación que pueden
instalarse en una empresa hoy en día, se pueden hablar de muchos,
dependiendo de las funciones que ofrezcan, de la efectividad de los mismos y
del tipo de organización empresarial en que se implanten. - -
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Se pueden establecer según sostiene J.L Piñuel”0 varios tipos de canales:
a) Canales de comunicación permanentes: Buzón de sugerencias, Tablón
de Anuncios, Mensajero electrónico, etc.
b,) Canales de comunicación regular Periódico Interno, Carta al Personal,
Notas y Flash Informativos.
c) Canales de frecuencia ocasional: Audiovisuales de empresa, Seminarios
de estudios, Videoconferencias, Planes de acogidas, Visitas a empresas,
etc.
d) Canales puramente ocasionales: Reclamaciones a la Dirección,
Mensajes d¿/úndidos por altavoces.
En varios momentos de esta investigación realizada en la empresa
española actual, hemos comprobado que las herramientas preferidas por los
responsables de comunicación interna siguen siendo en un porcentaje todavía
elevado las revistas de comunicación interna, las convenciones y las reuniones
departamentales por áreas de trabajo. Y en el momento de comunicarse con los
distintos niveles de empresa con el consiguiente feed-back por parte de los
participantes, prefieren los seminarios y convenciones internas y las encuestas
privadas.
Aunque en un sector muy elevado de la muestra se hayan decantado por
estas herramientas de comunicación interna, hemos de decir que existen otras
“ Pfñuel Raigadg, J.Lu&. “Teoría de la comunicación y restión de las orpanizaciones”. EJ Sínte4
MsJridl997.pdg.104.
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formas implantadas en otras empresas españolas que facilitan el cauce de su
comunicación interna.
- Edición de trabajos, memorias e informes de actividades, anuarios. Cada
organización empresarial debe realizar y divulgar informes y estudios sobre la
situación económica de la nación o de sectores concretos y sobre problemas de
índole laboraL social, y de política internacionaL etc., con el fin de mantener
informados a los empresarios sobre la actualidad y los problemas más
acuciantes de cada momento. Estos informes pueden ser un buen instrumento
para crear una conciencia empresarial un¿forme.
- El Manual de Acogida Representa otraJórma de comunicación que cada
día alcanza un protagonismo mayor en las compañías. Una información acerca
de la empresa que recoge sus políticas, sus productos, sus servicios, así como
otros datos útiles para el recién llegado.
- Producción de audiovisuales: Videos promocionales, videos informativos
.
vídeos corporativos. En esta tarea juega un papel importante de concienciación
las producciones audiovisuales, que informan sobre la realidad de la empresa
porque comunican aspectos concretos de la actividad empresarial o de las
organizaciones. El caso más pionero en España lo encontramos en los
denominados “ide A de la empresa Alcampo que de jórma bimensual se edita
con el objetivo de informar a los empleados sobre la marcha de la empresa
- Otras publicaciones o publicaciones especiales: trípticos, folletos
,
dípticos, etc. Estas pubhcaciones especiales deben guardar un cierto parecido en
lo formaly deben serfácilmente identWcables y atribuibles a la organización de
que se trate. Es decir, debe servir paraforjar una identidad propia y una imagen
ante los empresarios y la opinión pública. (In caso muy concreto lo encontramos
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en la empresa Telefónica quien desarrolla sus publicaciones en función de
quienes sean los públicos a los que va a informar: Infocanal (dirigida a los
socias de la compañía), Soluciones ( clientes,), Infored (empleados), y Acción
Telefónica (accionistas).
- Campañas de afiliación: Cartas, comunicados, carteles . Como su
nombre nos indica tiene el objetivo de aumentar la solidaridad empresarial entre
sus miembros, y aumentar el grado de cohesión e integración de los
empresarios. Para esta misión las organizaciones pueden servirse de acciones
ocasionales y extraordinarias como son las campañas de afiliación, los
encuentros empresariales yplanes de solidaridad interempresarial.
- Otra actividad relacionada con la concienciación de los empresarios es la
convocatoria de encuentros empresariales. Estos encuentros, que se suelen
celebrar en unajornada, sirven para que los empresarios participen y expongan
sus problemasy se discutan sus soluciones en el marco de la reunión.
- Creación de fóndos de documentación nropios. La creación de fuentes
de documentación propias en la empresa es otra solución que ayuda en muchas
empresas a tener una información cercanay disponible siempre que lo necesiten.
En este departamento se dispondrá de un fondo hemero.zráfico sobre las
injármaciones que aparecen en la prensa escrita, para su aprovechamiento
posterior Creación de una fónoteca o videoteca, en la que se archive la
información audiovisual que se considere de interés y pueda ser aprovechada
para diversos cometidos. Creación de un archivo fotográfico, al que también se
le asignan funciones de difusión de imágenes (Figura 4.6).
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Figura 4.6 (Fuente: CEOE
)
Además de estas herramientas de comunicación interna existen hoy otras
que desarrollamos dentro del apartado de Nuevas tecnologías como creadoras
de imagen empresarial
El desarrollo de la comunicación interna se va viendo hoy con mayor
exigencia, como una misión fundamental para la buena marcha de la
institución. Y el desarrollo de esta comunicación debe ir en paralelo y a veces
por delante de los procesos de transJbrmaciones empresariales, cambios de
Re%úmcne% dc prcn’t
Vir
V,dco<cca. Fonoteca k,bI,otcca
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culturay acometida de los nuevos estilos de gestión en la empresa actual
4. & 2 Desarrollo de la comunicación externo en la empresa
.
4. & 21 Principiosyfinalidad de la comunicación externa
La labor de comunicación está irrumpiendo con fuerza como instrumento
de los nuevos estilos de dirección empresariales, hasta tal punto de ser
considerada cada vez con más fuerza en el entorno empresarial como
herramienta imprescindible en la gestión diaria de la organización. Serán los
empresarios pues, los que deberán de asumir el reto de informar sobre su
organización tanto a nivel interno como externo.
Al analizar pues, la comunicación en la empresa, nos damos cuenta que
existen dos tipos de públicos principalmente: unos que viven dentro de ella
(analizados en su comunicación interna) y otros que no viven dentro de ella,
pero necesitan de ella. Por lo tamo, es importante que ellos estén igual de
comunicados que sus públicos internos; sus empleados.
Una situación que nos conduce a recalcar la importancia que en una
po/Pica de comunicación empresarial tienen las dos comunicacionesx No existe
tina buena comunicación externa sin una buena política de comunicación
interna; dos caras de una misma moneda que se mantienen unidas en su
planteamiento teórico pero que en la práctica de la empresa existe una
disociación.
Durante los últimos veinte años el concepto de Empresa en España ha
sufrido una evolución, pasando de ser concebida como una unidad de
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producción a convertirse en un ente social En esta evolución han intervenido
unos agentes externos relacionados con la empresa
Estos agentes que son los que configuran su entorno externo ejercen una
injluencia importante entre sus actividades, hasta tal punto de cuestionar y
determinar su existencia
Considerando este hecho, vemos como la empresa ha asumido tal demanda
a través del desarrollo de su comunicación externa, quien tiene la necesidad de
establecer las relaciones con su entorno para anticiparse así a sus demandas.
Pero existen varias tipologías que puede adoptar esta comunicación
externa, según sostiene Bartolí,”’ estas son las siguientes:
a) Comunicación externa operativa Es la que se realiza para el
desenvolvimiento diario de la actividad empresariaL se efectúa con
clientes, proveedores, competidores, administración pública, etc.
b) Comunicación externa estratégica Tiene por finalidad enterarse de los
posibles datos de la competencia, la evolución de las variables económicas,
los cambios en la legislación laboral, etc., que pueden ser relevantes para
la posición competitiva de la empresa
c) Comunicación externa de notoriedad Su finalidad es mostrar a la
empresa como una institución que informa dando a conocer sus productos,
mejorar su imagen, etc. Lasformas de darlo a conocer serían mediante la
publicidad, promoción, donaciones, patrocinios, etc.
“‘Banoli, Annia “Conurnicacidn y orranización “. EJ Paletos Barcelona 1992..
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Se entiende pues la comunicación externa como un proceso que consiste en
vehicular información o contenidos informativos desde la empresa u
organización empresarial hacia el conjunto de la opinión pública a través de los
medios de comunicación social. Y sea cual sea la tipología que adopte la
comunicación externa de la empresa, lo que no debe olvidar es que ésta debe
incorporar el “estilo de lafirma “, lo que la distingue de cualquier otra.
Este proceso de comunicación en la organización surge al amparo del
concepto de sociedad desarrollada, en el que las relaciones humanas vienen
determinadaspor el auge que los medios de comunicación hoy están alcanzando.
Con ellos aparece el fenómeno de la opinión pública y se da origen a que la
demanda y la oferta de información se constituya en un factor esencial y básico
de las relaciones entre sociedady empresa
La opinión pública, por tanto, es un fenómeno que implica a todos los
ciudadanos de una sociedad libre, desarrollada y democrática, y que se
conforma gracias a un constanteJiujo de oferta y demanda de injármación entre
los distintas grupos y sectores sociales que la integran.
Uno de estos grupos, lo jórman los empresarios. La clase empresarial
desempeña un papel decisivo en el desarrollo social y por ello tiene el derecho y
el deber de participar en el desarrollo de la opinión pública explicando la labor
que realiza su empresa, su actividad y los intereses que la defienden. lista es
una labor de divulgación e injórmación que la organización empresarial, tiene y
debe de asumir ante la sociedad para que ésta lespreste el apoyo necesario para
desempe½rcorrectamente su actividad
Asimismo, y a medida que la sociedad va ganando en progreso, la voz de
los empresarios ha de ir ampl~¿cándose en defensa de sus intereses y en la ojérta
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de soluciones para salvaguardar la supervivencia de la empresa. Esta acción
debe ser desarrollada a través de los medios de comunicación básicamente y de
otras iniciativas dirigidas a estamentos o instituciones públicas o sociales.
En nuestra opinión entendemos a la comunicación externa “como el
proceso que se establece entre la empresa y el con/unto de la opinión pública,
para inlórmar sobre diversos aspectos de la vida empresarial, que podrían
afectar o ser de interés para la sociedad en general
Los temas que se dWunden son muy amplios pero sobre todo se debe referir
a todo aquello que proyecte la imagen social de la empresa
Una empresa puede informar de todo lo relacionado con la evolución de
sus ventas, los resultados de su ejercicio económico, la creación de sus puestos
de trabajo, la introducción de nuevas tecnologías, el destino de sus ventas, el
volumen de exportaciones, la inauguración de nuevas fábricas, centros o
establecimientos, sus actividades de mecenazgo opatrocinios, etc.
Toda esta información deberá ser dWndida a través de las herramientas
de comunicación que la organización posee tanto si son buenas como si son
malas noticias; y al mismo tiempo que d!/itnden esta información hacia sus
públicos externos, es conveniente que lo hagan también hacia el interior.
Esta iniciativa de comunicación debe partir de la propia empresa y debe
informar cuando y como lo estime conveniente. Esta noticia debe despertar el
interés de los propios medios de comunicación así como de otros organismos
que la empresa tenga especial interés en mantener informados, como pueden ser
los casos de clientes, accionistas, entidades financieras, organismos estatales,
etc. l>or ello, es importante también analizar cuál es el modo más eficaz para
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que se produzca esa presencia de la noticia en los medios de comunicación y
llegue a la audiencia o a la opinión pública de la forma más adecuada esos
mensajes transmitidos por la empresa
Y tan importante como informan es cuidar el mensaje que debe
transmitirse tanto en su contenido como en su canal de transmisión. Porque
según sea el receptor se cuidará que el mensaje sea transmitido por el medio
considerado más oportuno.
Así que las relaciones que deben establecerse entre la empresa y los medios
son unas relaciones interesadas: el interés de la empresa reside en ofrecer
información para que el medio la d</únda y el interés del medio consiste en
demandar esa información para servir a su público. Los medios de
comunicación tienden a obviar aquella información coyuntural que puede
parecer interesada, cuando no existe por parte de la fuente informante una
actitud previa de estar abierta a la información que se le ha requerido. Porque
no basta con infórmar sólo cuando interesa, sino que conviene atender siempre
la demanda de los medios. Con lo cual el mensaje más eficaz es el que aparece
regularmente, por el motivo que sea. Hay que informar siempre para que los
mensajes no parezcan interesadosy lleguen regularmente a la opiniónpública
La información que la empresa estime conveniente transmitir al exterior lo
hará a través de Notas de prensa o documentación propia de la empresa como
son: memorias, folletos, revistas de empresa, manual de bienvenida, etc.
Otra forma de transmisión es el contacto permanente con los periodistas
responsables de la sección de economía, cultura, y sociedad entre otros de los
dislintos medios de comunicación a los que se le envía la documentación
oportuna cuando la empresa necesite comunicar algo.
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En otras ocasiones cuando la información que se desea transmitir es
urgente se recurre a la rueda de prensa en la que son convocados todos los
medios de comunicación: escritos y audiovisuales.
Unido a la importancia de establecer un canal permanente de
comunicación en la empresa, se encuentra el compromiso de ofrecer contenidos
veraces y reales. La continuidad y la veracidad en la información son los dos
elementos que constituyen la transparencia informativa Ellapermite ganarse la
fiabilidady la credibilidad de los medios y de la audiencia
La transparencia informativa exige adelantarse a los hechos; prever lo que
podemos hacer interesante para los medios de comunicación afin de ofrecérselo
y a cambio estar dispuestos a responder a las solicitudes que desde ellos se
efectúen.
Conviene pues, decir siempre la verdad, por muchos problemas que pueda
acarrear. La mentira que se descubre desacredita a lafuente y hay que estudiar
los riesgos que se pueden correr cuando se dice la verdad a medias.
(1). “Siempre digo la verdad Eso me ayuda cuando hay que afrontar
situaciones delicadas. En ocasiones lo que pido a los periodistas es que confien
112en mi hasta poderfacilitarles mayor información sobre el tema
El objetivo de esta estrategia según el Director de Comunicación de
Alcampo es que los medios se acostumbren a contar siempre con la fuente
empresarial y que ésta siempre tenga un puesto entre toda la información que se
“&,trevtua mantenida con A.Bordas Diredor de Comunicación de Alcanipo. Enero de 199&
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elabora y difienda.
Las relaciones pues entre la empresa y los medios de comunicación, en
términos generales, deben estar presididas por la acomodación de los objetivos
de ésta a las especialidades y características de cada medio en cuestión.
Interesa pues dqérenciar a los medios impresos de los audiovisuales o
electrónicos; la forma que el mensaje debe revestir; y el tipo de audiencia a la
que cada medio llega También, hay que contar con la oportunidad de utilizar
unos medios u otros, según las ocasiones y el acceso que permite cada medio en
el tiempo.
Un e¡emplo que ilustra la elección de los medios de comunicación donde va
a realizar sus declaraciones lo encontramos muy claramente en la empresa
Mercedes-Benz.
(...)“Nunca hacemos declaraciones en ningún medio de comunicación
audiovisual. Porque nuestra información es especializada y debe encontrarse en
los medios escritos que existen sobre el motor o en páginas del sector a nivel
nacional
La importancia de la comunicación externa está pues ¡ustificada y más si
consideramos la necesidad que tiene la empresa de cuidar su imagen. El
cuidado de su imagen externa tiene como fin intentar que la organización sea
valorada en su esfuerzo por contribuir al progreso social y material de la
comunidad y a la vez que sea entendida en todo lo que se refiere a sus fines
economícos.
Entre los recursos que la empresa emplea destacamos: el mecenazgo y
patrocinio: la intervención y organización de ferias, congresosy exposiciones; la
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asistencia permanente a todo ¡tpo de actos y conferencias relacionadas con
temas punteros del sector; la realización de monográficos sobre su actividad
empresarial: la realización de publicidad o publirreportajes, revistas de
comunicación externa distribuidas sólo a públicos externos (clientes,
accionistas, proveedores, etc.), las/ornadas de puertas abiertas y un sin fin de
actividades que ayudarían a cimentar la cultura e imagen empresarial en el
ámbito locaL nacional e internacional.
4.8.2,2 Mecenazgo y Patrocinio: Estrategias de comunicación externa.
Entre los recursos que la empresa u organización emplea para darse a
conocer destacamos el mecenazgo y/ o patrocinio. Dos acciones encaminadas
por la Empresa, Institución o Marca a hacerse presente en su calidad de
contribuyente social o financiero de una actividad de interés colectivo que se
reviste de un reconocimiento social
Las legislaciones europeas han elaborado precisiones para estos términos,
derivadas del interés político por incentivar principalmente a través de
beneficios fiscales para las empresas, la participación privada en actividades de
interés social Casi todas las legislaciones coinciden en precisar así el contenido
y las diferencias entre los términos.
a) El “Mecenazgo “, en general, designa un sostén (financiero o material)
aportado a una obra o a una persona para el ejercicio de actividades que
presentan un carácter de interés general y sin contrapartida directa por
parte del beneficiario.
b,) El “Patrocinio “, es por el contrario, la contribución prestada a una
man<[estación, a una persona, a un producto o a una organización, a
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cambio de obtener por ella el beneficio directo del derecho a incluir
publicidad de marca.
Como lo atestigua su etimología, el mecenazgo tiene un origen antiguo;
procede del nombre propio Cayo Mecenas, ministro del emperador Augusto,
protector de las artes y las letras. Pero en su sentido moderno, el mecenazgo es
un recurso de comunicación que la empresa presta cada vez más atención
porque va destinado a promover la imagen institucional de una empresa u
organización Una actividad que en la empresa BBV se le presta una especial
atención ya que destina una gran parte de su presupuesto anual
El patrocinio por su parte, es el equivalente latino del término sponsoring
que, como indica su origen anglosajón del nombre (sponsor), apareció por vez
primera en Inglaterra asociado en un principio a eventos deportivos y
especialmente practicado por compañías de algunos sectores de la actividad
económica
Como los fabricantes de tabaco y alcohol que, no pudiendo insertar su
publicidad por cauces habituales, se sintieron interesados por los deportes
(competiciones ciclistas internacionales como - el i’our de Francia, la Vuelta a
España, el Giro de Italia, etc. - Han sido y son muchos los eventos deportivos
que se benefician de que la empresa actual les utilice como soporte de la
aparición de sus logros corporativos y de marca; con el único objetivo de
proyectar su imagen en el mundo exterior de su organizac¡’on.
Esta faceta del patrocinio ha derivado en unos años con la llegada del
patrocinio televisivo y sobre todo tras la crisis sufrida por los spots de TV a
causa del hábito adquirido por el telespectador de poder cambiar de canal al
llegar los cortes publicitarios. Las empresas cada día están viendo las ventajas
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de recurrir a estas dos “antiguas “, pero modernas formas de comunicación. Y
recurren a estas prácticas por tres razonesfundamentales:
a) Para reivindicar una condición de ciudadanía
b) Para construir, gracias a ellas otras vías de comunicación alternativas
que puedan reafirmar su identidad social.
c) Y aprovechar a través de esta iniciativa condiciones fiscales y
financieras más ventajosas.
Crear y desarrollarasí una imagen positiva de la empresa en el seno de su
entorno social se ha convertido en uno de los retos de la comunicación en la
empresa, para hacer pública su contribución a la vida ciudadana En este
sentido son muchas las compañías que concentran su comunicacion en
campañas de mecenazgo o patrocinios sobre operaciones de interés general en
la localidad en las que están implantadas para contrarrestar la mala opinión
provocada en algunos sectores de la población Un ejemplo que ilustra el caso,
es la gran contribución en temas de patrocinio y mecenazgo cultural, deportivo,
social, económico, etc., en los que la multinacional Lucent Tecnologic ha
realizado y realiza en las dos localidades madrileñas entre las que se encuentra
(Colmenar Viejo y Tres Cantos).
Como segunda razón del porque recurren a esta práctica de comunicación
las empresas modernas, es quizás la originalidad de la comunicación que
permite esta práctica. Establece que la empresa pueda estrechar lazos con sus
públicos externos (clientes, proveedores, periodistas, representantes de
asociaciones, etc) fuera del terreno tradicional del mercado. Además crea
situaciones de encuentro atractivas entre sus públicos, lo que facilita el dialogo
social y su aparición en la escena de la actualidad
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Finalmente, el mecenazgo se beneficia en muchos países europeos de un
sistema de exoneracionesfiscales, que es atractivo para las empresas. Según las
legislaciones más avanzadas, la mayor parte de las modalidades de aplicación
en materia de mecenazgo - donaciones, participaciones, fundaciones- le
procuran a las empresas deducciones en concepto de impuestos sobre ben~ficios
y sobre las cargas sociales de los equipos puestos a disposición del beneficiario.
Hoy, aunque muchas empresas nacionales e internacionales ubicadas en
nuestro país afirman que este tipo de ventajas no va a cambiar su política de
mecenazgo, también son muchas las que están a favor de mayores incentivos
fiscales para desarrollar sus iniciativas en esta materia
Como estamos viendo el patrocinioy el mecenazgo se ha convertido de esta
forma, en un componente integral de las estrategias de comunicación externa en
las que no sólo es materia reservada para las grandes empresas u
organizaciones. Desde hace sólo unos años esta herramienta de comunicación
ha comenzado ha despertar el interés de las PYME3 quienes desarrollan
operaciones a la medida de sus posibilidades, creando en ocasiones
agrupaciones de pequeños empresas regionales o locales, unidas para llevar a
cabo un programa en común.
(‘orno ejemplo ilustrativo basta nombrar cualquier agrupación de
pequeños comerciante de cualquier localidad madrileña y la labor de patrocinio
que realizan en las fiestas populares de su entorno.
Como ejemplo de empresas grandes es por todos conocida la labor de
mecenazgo ejercida por la banca catalana “La Caixa “, quien a través de su
Fundación colabora en diversos proyectos culturales, financiación de Tesis
I)octorales, Investigaciones, etc. Otro ejemplo lo encontramos en la labor de
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restauración en patrimonio de la humanidadque está realizando “Caja Madrid”
mediante su Fundación.
En consecuencia, esta nueva práctica de las técnicas de comunicación
para dar a conocer lo que es la empresa a la vida pública se ha
profesionalizado cada vez más. Lo que nos advierte de otro signo de madurez en
la empresa actual que se man«¿esta a través del role que cada día adquieren en
la mentalidad del ciudadano.
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4.9hz flaura del responsable de la comunicación en las oreanizaciones
.
Es cada vez mayor el énfasis dado a la comunicación interna y tema
prioritario para el Responsable de Comunicación. El aumento del radio de
acción de la empresa moderna, la reestructuración de la industria, la división
del trabajo dando lugar a la especialización, y los cambios tecnológicos junto
con la creciente sofisticación de la mano de obra, ha dado lugar a que el factor
humano de la empresa se convierta en un punto importante.
La confluencia de todos estos elementos junto a la preocupación por la
mejora de la calidad de vida de los trabajadores y por conocer su opinión sobre
los procesos de la empresa, es lo que le ha llevado a las empresas a dirigir
mejor sus recursos comunicativos internamente y a la creación de un puesto de
responsable de comunicación interna. Este hecho testWca la importancia que la
dirección de la empresa empieza a concederle a las relaciones interpersonales
dentro de su organización, paliando las insuficiencias de los cuadros directivos
en sus funciones de comunicacióny organizando la coherencia entre las diversas
políticas de organización interna, y estrechando los lazos entre los ddérentes
sectores sociales de la empresa: la dirección, los asalariados y los sindicatos.
Así muchas empresas españolas están viendo aquí la clave de sus ventajas
competitivas>’>”
El responsable de comunicación interna sabe que su área ha sido muchas
~ Esta a el concepto que poseen muchas empresas entrevistadas sobre la comunicación interna Por
ejnnplo el nues~,presidente de Telefónica en muchas ocasiones ha relatado “que la mejor imagen de la
compañía se consigue cuando tos trabajadora enún integrados y toman conciencia de queforman pone
de un gnqw honwogdneo”.
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veces olvidada en la planificación de la organización, quizás porque su puesto
en la empresa es relativamente reciente (años 70). Su aparición es paralela al
apogeo de la comunicación externa y la gestión de recursos humanos.
Anteriormente sus cometidos eran asumidos por el jefe de personal y por los
directivos y ¡efes de departamento. No tan lejos hoy de esa realidad se
encuentra la compañía B.B. Vi donde en la actualidad estafunción sigue siendo
una responsabilidad asumida por el departamento de RR.HH.
La comunicación en una parte importante de empresas españolas es
todavía vista como un mal apenas necesario, con un escaso presupuesto, algo
para ser hecho cuando había tiempo libre o en caso de crisis; donde la caída
podía ser muy dolorosa La empresa tiene un objetivo prioritario e inmediato:
recortar costes, aumentar la calidad, obtener más con menos gente, etc.
Cuestiones todas estas que han repercutido en que la comunicación se viese
hasta ahora como algo parcial
Establecer los fundamentos de la comunicación interna es y representa
cada día dentro de la empresa una gran batalla a ganar porque las innovaciones
en materia de comunicación no son siempre bien recibidas; existe cierta clase
de prejuicios desfavorables heredados y una cierta desconfianza ante su
efectividad Quedan muchas conquistas, pero la mayoría de las organizaciones
consultadas para la realización de esta investigación apuntan a que: “la
mayoría de las empresas españolas hoy en día reconocen cada vez más la
importancia de una buena comunicación con sus públicos, realizada a través de
su responsable de comunicación Pero aún frilta mucha más información y
comprensión que proporcionar sobre las metas, los objetivos y los canales de
comunicación interna que el empleado posee dentro de su empresa
Por otro lado, ¿Cuál es la función propia y específica del director de
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comunicación?. Nos resulta d<flcil responder a esta pregunta después de haber
visto los frecuentes contactos y tareas que asumen los diversos directivos de las
muchas empresas españolas analizadas. Nuestros datos reflejan que aunque
poseenfunciones muy similares, cada uno de ellos en su propia empresa, ejercen
funciones muy concretas.
En una gran mayoría de los entrevistados, su función como responsable de
comunicación interna consiste en actuar como fuente central que coordina y
arbitra los mensajes que se van produciendo tanto dentro como fuera de la
compañía Varios de estos responsables se expresaron diciendo: “yo consigo que
el sistema de comunicación funcione estableciendo para ello los canales
oportunos “. En este sentido, un porcentaje elevado de fas respuestas de estos
responsables destacaron también la importancia que tenía en su comunicación
la transparencia informativa de sus mensajesy la similitud que debe existir entre
“lo que se dice “ y “lo que se hace “. Esta es una de las razones por las que el
director de comunicación tiene que mantener una estrecha relación con los
responsables de recursos humanos de la compañía.
Motivar y hacer partícipe a los trab~/adores de los objetivos de la
compañía, facilitar comunicaciones laterales entre las empresas pertenecientes
al grupo, así como entre los distintos departamentos de la misma se convierte
cada día en una tarea imprescindible para este profesional. Para ello su
actividad comunicativa, segun nuestros datos la reparte en un SS% de su
tiempo en comunicar a empleados, clientes y opinión pública en general.
“Tiempo dedicado a los trabajadores es tiempo empleado en comunicación
interna
A la vista de los datos obtenidos, repetidas referencias sobre la necesidad
de comunicación que cada día la empresa demanda con más fuerza nos hace
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centrarnos en analizar el “role” del director de comunicación en la empresa
moderna.
Debe ser un entendido conocedor de las estrategias de comunicación, por
lo que sus prioridades son: “Saber Comunicación” y “Estar bien formado en
este campo ‘>. Será responsable de gestionar, proponer, y poner en marcha un
plan de comunicación Ello implica que ha de buscar la información, procesaría
según el medio a emplear y elpúblico al que se dirige y responsabilizarse de la
divulgación oportuna y continua de la información. Por lo tanto, centrándonos
aún más en el responsable de la comunicación; esa figura que se ocupa
primordialmente de climas humanos y no de productos, tendrá la virtud de
poseer visión para informar sobre todo aquello que sea importante y de interés
para elpersonal Ha de dar a conocer lo que está ocurriendo en la organización
y en los d<[erentes aspectos que conforman la vida de la empresa: sucesos
técnicos, sociales, laborales, mercadotológicos, etc. Asimismo, ha de informar de
lo que ocurra en el entorno económico, social y tecnológico, siempre que afecte
al sector en el que se ubica la empresa
En cuanto al perfil profesional y de formación de éste profesional de la
comunicación, coinciden un porcentaje elevado de testimonios de expertos en
comunicación de empresas consultadas que: “Ha de ser un profesional que
divulgue y procese la injórmación dentro de la empresa estableciendo vínculos
dentro de la misma”. Necesitan también enriquecerse de otras materias útiles
para adquirir un conocimiento sobre la empresa y su problemática actual
referida al entorno económico, po/hico, social y laboral Por lo que tienen que
poseer conocimientos de marketing, economía, contabilidad y técnicas de
investigación, principalmente.
(itt profesional conformación universitaria prferentemente en:: el 19% de
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estos responsables de comunicación son periodistas y sólo el 8% son publicistas.
Otro 27% se dividen entre licenciados en Marketing y Economistas y el 19%
corresponde a licenciados técnicos. El otro 27% restante incluye otras
titulaciones en las que sobresale preferentemente Derecho y Relaciones
Públicas.
Los datos recogidos de esta muestra en muchas empresas españolas y a
través de entrevistas mantenidas directamente con los Responsables de
comunicación de estas empresas, nos revelan que un porcentaje muy elevado de
los consultados ocupa el cargo de Responsable de Comunicación cuando llevan
bastantes años trabajando para la compañía y han adquirido amplios
conocimientos sobre la misma Estos son los casos de la empresa Mercedes-Benz
en España; cargo desempeñado por un economista con más de diez años
trabajando en otros puestos de la compañía. Y también el caso de la compañía
Dragados y Construcciones donde anteriormente había ocupado el cargo de
gestión de calidad de la compañía Y en otro porcentaje menor está dirigido
por un licenciado en Periodismo (RENFE, Iberia, AlcateL Bankinter, A/campo,
Toyota, etc.)
Estos datos coinciden con un estudio”4 realizado en el sector
jármacéu¡ico. donde el 30% de los responsables de comunicación son
farmacéuticos y sólo el 16% son periodistas, lo que demuestra que en este sector
prefieren que esta responsabilidad sea ocupada por un experto conocedor de las
directrices técnicas y políticas de la empresa Lo que no quita que bajo su cargo
Diario “E? País”. 18 de Enero de 1998; Sección: Nuevo trabaja Estudio realizado por te empresa
¡nfo¿press a un total de 53 empresas del sector fannactutico ubicadas en LipaSa.
203
La comunicación en Organizaciones e Instituciones en periodos de crisis
aparezca otro profesional especialista en comunicar esos mensajes
especializados. Otro dato significativo obtenido de este estudio es que el puesto
del director de comunicación es ocupado preferentemente por hombres con
edades comprendidas entre 45 - 50 años y sólo en un entorno pequeño está
ocupado por una mujer cuya edad media está comprendida entre los 35-40 años.
Aunque este dato revela también la tendencia cada vez mayor de contratar a
mujeres para desempeñar este puesto. En opinión de algunos teóricos y
profesionales de la comunicación hay que añadirle a esta formación otras
características y habilidades elementales como son: ser creativo, ser flexible,
tener personalidad, un carácter amable, que inspiren confianza, instinto seguro
para interpretar la opinión del personaL conocimiento profundo del terreno en
que se desenvuelve, ideas e imaginación y trato agradable y simpatía Además
debe tener conocimiento de varios idiomas y dominio del entorno informático.
ti FORMAClONDEL RESPONSABLE DE COMUNICAClON Jj
RASGOS
PERSONALES
-Capacidad de observación.
-Sentido de la organización
- Responsabilidad
- Honestidad-Etíca
- Serenidad
- Don de gentes
- Credibilidad
¡ -Edad=JOaños
¡ - Sexo:VaronfMujer
OTROS
CONOCIMIENTOS
- Psicología.
- Derecho Laboral
- Técnicas de Investigación
FORMACION
UNIVERSITARIA
Licenciado en ciencias dc la
Información:
Periodismo
Relaciones Públicas
FORMACION
COMPLEMENTARIA
Master en Comunicación
Estudios de Markcting
Dominio de Idiomas
Dominio de entornos
informáticos
Fi2ura 4.7: Formación del Responsable de Comunicación (Fuente: Elaboración Propia
)
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PERFIL DEL RESPONSABLE DE
COMUNICAClON
r
1
PRIMER
PROTOTIPO
-Sexo: Varón.
-Edad: 45-55 años
- Fonnación: Estudios
Superiores Diversos
preferentemente
Licenciados en Derecho
Economistas
- F’onnación
Complementaria
Estudios de Comunicación
y/o
Relaciones Públicas
- Antiguedad en la empresa:
Mas dc 10 años
- Ubicación en el
organigrama:
Dentro del comité dc
Dirección
- Edad=40 años
SEGUNDO
PROTOTIPO
-Sexo: Varón/Mujer.
-Edad:35-40 años
- Fonnación; Estudios
Superiores Diversos
preferentemente
Ciencias de la Información
Derecho
EconómicaslEmpresariales
Psicología
- Fonnación
Complementaria
Master en Comunicación
Dirección de Empresas
Marketing
- AntigUedad en la empresa:
del a 10 años
- Ubicación en el
organigrama:
No siempre ene! Staff
(Un alto porcentaje sc ubica
en depanamesos como
Relaciones lnstitucionuJcs o
Recursos Humanos)
Figura 4.8: Perfil del Responsable de Comunicación <Fuente: Elaboración propia
)
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4.10 Nuevas tecnologías de la información aplicadas a la comunicación
e imaien corporativa
.
Para conseguir avanzar en paralelo entre los nuevos cambios culturales,
sociales, económicos, de gestión, y el desarrollo de las nuevas tecnologías, la
empresa tiene que estar ubicada en los tiempos actuales y analizar el nuevo
papel que debe desempeñar la comunicación junto a la competitividad en que
se encuentra inmersa Pierre Fayard”5 apunta que nuestra época está
fuertemente marcada por el progreso acelerado de las ciencias y técnicas que
renuevan con rapidez los productos y servicios y afecian sin cesar a nuestros
métodos de vida y trabajo “. Ciertamente, la evolución de los entornos conlieva
influencias psicológicas, culturales, sociológicas, tecnológicas y económicas que
también influyen en la empresa. Y las redes de comunicación implican sin lugar
a dudas, riesgos y retos como en cualquier aventura
Una aventura sin límites que lleva emparejado unos riesgos inherentes,
pero que implica retos y oportunidades tanto para el mundo de la empresa como
para la función o tarea de la comunicación”6 . Lo más importante reside en
estar preparados para aprovechar todas las oportunidades que nos presentan
estas nnevas tecnologías y que la comunicación sepa hacer uso de ella
adaptándose a estos cambios y evolución de ambientes.
Estas presiones obligan a desarrollar nuevas estrategias de comunicacióny
adaptarla a nuevos medios y soportes tecnológicos o substancialmente
“54¡t De F<~rd P. ¿Exarso de información o ceguna e*ad~ica? En Rev¿ita Telos; Cuadernos de
Comunicu&in, Tana/agfay Sociedad numero 44. Pag ¡1.
“‘Trajo, ¡¿maL “La nueva alfombro m4gica”. Usosy mitos de interna
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mejorados.
Estos nuevos avances comunicativos requerirán la gestión de profesionales
de la comunicación empresarial que ident~quen siempre el medio más
adecuado a la situación y entorno de la actividad empresarial Porque si
incorporan a su gestión las nuevas tecnologías de la información estarán
apostando por elfuturo de su empresa u organización.
Algunos de los avances más sign«icativos de los últimos años han sido la
consolidación de las tecnologías digitales, el desarrollo de soluciones
multimedia, comunicaciones móviles y vía satélite, nuevas formas de TV la
capacidad de almacenamiento en discos ópticos, etc.
Este complejo panorama ofrece multitud de oportunidades para mejorar la
comunicación en la empresa: redes de acceso público y propiedad/gestión
privada, redes de acceso público y propiedad’ gestión pública, redes de datos
internas, redes de vídeo internas de la empresa; acceso a Red Digital de
Servicios Integrados <‘RDS4>, y soportes estancos de información¿”Ci’D-ROM,).
4.10.1 Redes de acceso público y propiedad/ siestión pública: INTERNET
.
INTERNET es probablemente el acontecimiento tecnológico más
significativo de esta época, e ilustra claramente cómo las tecnologías de la
información pueden transformar los esquemas tradicionales de comunicación
argumentando nuevos cambios en la actuación empresarial. Son ya 60 millones
de usuarios entre empresas y personas los que aparecen conectados a Internet
donde cada tres segundos se añade una página nueva a la red En España
durante el año ¡997 la red movió 25.000 millones de pesetas con un incremento
del 300% respecto al ejercicio anterior
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Internet es una red de redes y cada una de las redes tiene su propietario;
sin embargo, no existe un dueño de conjunto lo que implica libertad deforma y
contenido de la información. En España, particulares y empresas acceden a este
servicio a través de un proveedor de servicios Internet, con los correspondientes
costes yjbrmas de acceso.
La inexistencia de un propietario de la red en general y la ausencia de
mediación entre el emisor de los mensajes corporativos y el receptor supone un
beneficio importante para la comunicación en las empresas y especialmente en
ocasiones determinadas.
Esta herramienta de información se convierte en un medio de importante
utilidad en circunstancias d~flciles en la empresa, como puede ser la
comunicación en tiempos de crisis. Una información (se estudio en el capítulo de
crisis) que requiere cftfundir la información con rapidez y agilidad
Circunstancia que permite a la empresa anticiparse a los rumores sobre las
causas desencadenantes de la crisis y ofrecer una versión oficial a través de
Internet.
4..) “Uno de los casos más conocidos en los que se demuestra la
efectividad de la red ocurrió no hace mucho en EEUU cuando los medios de
comunicación mostraron el cadáver de una popular actriz mostrando en su mano
un medicamento contra el asma La alarma cundió entre los usuarios que
consumían el fármaco, ante la duda de si había sido este el fallecimiento de la
artista El laboratoriofabricante delproducto ofreció a través de su página Web
en Internet, la información sobre el medicamento, la compañía y las posibles
causas del suceso. Los usuarios que accedieron a la Web contribuyeron a
cfifi¿ndir la información contenida De esta forma se consiguió tranquilizar a la
población mediante una herramienta eficaz y rápida “.
208
La comunicación en Organizaciones e Instituciones en períodos de crisis
Otras formas de comunicación también se han desarrollado aprovechando
la infraestructura de Internet. Las tres más signflcativas son: la Web, el correo
electrónico y la audio o videoconferencia en tiempo real a través de la MBONE.
LA WEB, término abreviado de Word Wide Web, la telaraña mundiaL es el
servicio multimedia más popular en Internet Los proveedores de información
diseñan estas páginas para los usuarios de Interne: en un lenguaje especial
(HTML), que presenta ciertas características como:
a) La información se estructura en documentos llamados páginas Web.
b) InjórmaciónMultimedia: permite combinar textos con imágenes y vídeo.
c) Hipertexto: pueden existirhiperenlaces para ir de un texto a otra
Este servicio es otra nueva opción que facilita la comunicación en la
empresa Crear un servidor Web que contenga un conjunto de páginas enlazadas
entre sí con información de la organización implica las siguientes utilidades:
Buzón interactivo de solicitud de información, o de petición de servicios
relacionados con ciertas informaciones, información sobre (ci filosofla, misión,
objetivos, etc. de la empresa, su identidad visual, cartas de información a sus
empleados, informes documentos, bases de datos y publicaciones, etc., entre
otras muchas posibilidades. El usuario final de esta información la recibirá de
unaforma estática de manera que se permita analizar o procesar los datos con
fines específicos.
El intercambio de información a través de la página Web, implica ciertas
ventajas para su aplicación en algunas funciones de comunicación dentro de la
empresa:
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a) Una de las grandes ventajas es poder mostrar una publicación en
Internet. En España, hace sólo unas semanas cuando realizabamos esta
tesis, se publicaba el primer periódico por Internet “La Estrella Digital”
cuyo Director es Pablo Sebastián. Según esta aplicación que McLuhan
hace de los medios de comunicación, estaríamos ante un medio de altísima
implicación, un medio hiperfrío o congelado.
b) Una segunda características es el diseño de páginas multimedia La
riqueza multimedia de las páginas condicionará la rapidez de acceso: a
mayor calidad y variedad de imágenes un empleado tardará más tiempo en
acceder a la página a través de su visualizador.
c) Otra característicay ventci/a es que los empleados de la empresa podrán
acceder a cualquier información en cualquier momento. Con lo cual es una
gran ventaja a nivel de comunicación interna ya que nos permitirá
introducir información relevante en nuestras páginas y el empleado podrá
acceder rápidamente y con comodidad a ella
d) La empresa puede decidir libremente el contenido y estructura de la
información presentada y podrá también mocft/1carla Por lo tanto la
página Web es un medio adecuado para reflejar información cambiante de
la propia empresa
4.10.2 Redes de acceso público y propiedad/2estión privada: INFOVIA
.
En estos casos se puede recurrir a otros tipos de redes, a las que también
puede acceder cualquier usuario que lo desee, pero cuya propiedady gestión son
privadas.
El acceso a redes internacionales como pueden ser CompuServe,
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American Online, etc., exige una inscr¡pción previay elpago de unas cuotas. El
funcionamiento de estas es similar a Internet, pero su tamaño es inferior, su
rendimiento es predecible y su seguridad es mayor. Todas estas características
son condicionadas porque la red tiene propietario y es él quien determina la
injórmación que se presentay en quéformatos lo que le hace más adecuadapara
el manejo de información más delicada.
Este tipo de comunicación personalizada ofrece a través de las redes
grandes oportunidades para la d4túsión de una imagen positiva de la propia
empresa Las empresas españolas en su mayor parte acceden a este servicio a
través de InfoVía de Telefónica, con características intermedias entre Internet y
las redes privadas de acceso público.
La cfiferencia técnica está en que en vez de conectar el ordenador
directamente a Internet, se comunica con un centro Infovía (mediante línea
dedicada, X-25 oframe relay). El trabajador o usuario accede a la información
proporcionada por el proveedor y navega de forma análoga a la descrita
anteriormente al hablarde la Web.
El coste económico de este servicio vendrá dado exclusivamente en una
rar¿tá por el tiempo de ¡¿so, sin que existan cuotas ni tampoco necesita de
suscripción previa
4.10.3 Redes de datos internas de la propia empresa: Correo electrónico
.
Servicios de difusión, INTRANET
Estas redes incluyen enlaces de alta velocidad entre los ordenadores de la
empresa mediante el cableado propio de la misma Existen dos tipos de redes
internas: Red de área local, denominada LA Ny que enlaza ordenadores de una
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misma sede. Red de área amplia ó WAN que une los ordenadores de distintas
sedes.
Algunas herramientas de comunicación interna en la empresa utilizan estos
dos tipos de redes de datos. Entre ellos destacamos. El Correo electrónico, los
Servicios de dWsión de información, Foros de discusión interactivos, Jntranet,
etc.
Servicios de difusión de información. A esta otra herramienta se accede
también a través de los ordenadores de la empresa mediante un sistema de
menús tipo Videotexto. El servicio más utilizado aquí es el periódico electrónico
editado por la compañía
El Correo electrónico. En muchas empresas españolas actuales esta
herramienta se ha convertido en un servicio fundamental para la comunicación
entre sus empleados, en la compañía telefónica ¡ 7.000 empleados son usuarios
de esta herramienta. Es muy utilizado para establecer la comunicación
descendente, ascendente y horizontal de forma inmediata Y posibilita el poder
comunicar a colectivos amplios la información cambiante que se puede estar
aconteciendo en la organización y deforma inmediata
Lina herramienta de comunicación que también se ha convertido en la
empresa española Bankinter en el principal canal de comunicación interna “La
información es el poder de todos”; este es el eslóganes que funciona en
Bankinterya que cualquiera de las 2.600 personas que forman la plantilla hacen
pública sus ideasy conocimientos, al colectivo.
El correo electrónico se implantó en esta empresa como canal de
comunicación en 1990 aunque su gran auge lo obtuvo en el año 1998 cuando la
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dirección comenzó a utilizarlo como canal de información hacia los
empleados.”7 Fue tres años más tarde cuando se produce el gran éxito del
correo electrónico y se convierte así en el principal canal de comunicación
empleado por los propios empleados del grupo que consiguen con ello tres
venta¡as añadidas:
a) Se reducen las llamadas telejónicasy el trasiego de papel
b) El sistema permite canalizar todos los mensajes y consigue que fluyan
confacilidad por toda la organizacion.
c) La instalación de esta herramienta consigue la instalación de un
ordenador en cada puesto de trabajo.
Intranet Es uno de los instrumentos de comunicación corporativa que
cada vez se está imponiendo más en la empresa española El uso de esta
tecnología ha permitido que se comparta la información electrónicamente dentro
de una organización, permitiendo a las empresas operar y crecer más
eficazmentey eficientemente.
Con una presentación análoga a Internet pero a través de una red interna,
permite gestionar más eficazmente la comunicación hacia el interior de la
organización. Una intranet también es denominada técnicamente como “Word
Wide Web para el uso interno de una compañía.
La mejora del acceso y la difusión de la información ha sido la clave para
“‘Dcrosfadliíadaspor el Depananrnto de Comunicación de &nldnter en Abril de 199&
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que muchas empresas a nivel nacional e internacional hayan permitido la
entrada de la tecnología Intranet en su compañía Una tecnología que se está
convirtiendo en una herramienta de trabajo eficaz para la empresa porque los
beneficios que hasta hoy estáproporcionando son múltiples y van desde:
a) Reduce el coste a la hora de gestionar y distribuir la información de la
empresa, al distribuirla electrónicamente en lugar de utilizarpapel
b) Simpl¼cael acceso a la información para mejorar los resultados de la
empresa.
c) Fomenta la discusión y colaboración entre los usuarios que realizan
tareas similares en distintas oficinas de la compañía.
d) Disminuye el coste de procesos empresariales clave, utilizando una
aplicación de servicio al cliente basada en una Intranet
Se espera que de aquí al final de este siglo el número de aplicaciones de
esta herramienta de comunicación se cuadriplicará; lo cual nos da una idea de
la importancia del futuro de las intranets para la información corporativa
Transformarán fundamentalmente los procesos empresariales, y cambiarán las
reglas de la cultura corporativa Afectará a laforma de trabajar de las personas
y equipos, en definitiva transferirá e intercambiará la injórmación y a la manera
de gestionar sus comunicaciones.
Según un estudio realizado por International Data Corporation el 38% de
las empresas europeas disponen ya de una Intranet. fin este año 1998, la c~fra
ascenderá al 75% y en 2001 se estima que habrá unos 180 millones de usuarios
de intranets.
Se estima que en el mercado mundial, Intranet moverá ciento cincuenta mil
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millones de dólares en el año 2000; porque son cada día muchas más las
empresas que ven mayores ventajas en la incorporación de este sistema de
información. Sin ir más lejos de nuestras fronteras, en España son muchas las
empresas que utilizan una Web y entre ellas se encuentra Apple, Intel, Alcatel,
etc.
También nombrar a uno de los mayores usuarios de Intranets de todo el
mundo, la Corporación de Bancos suizos (SBC» quien dada su importancia ha
nombrado incluso un director con el exclusivo encargo de coordinar estas redes.
En nuestro país esta responsabilidad en puesto la posee también la empresa
Microsoft Ibérica En lafigura 4.9 se muestra un ejemplo de Intranet (Alcatel).
Otros ejemplos ilustrativos de empresas que utilizan las Intranets en sus
organizaciones lo encontramos también en la petrolera española Repsoí Quien
en 1995, se sumergía por primera vez en el mundo Internet mediante unas
páginas estáticas en las que proporcionaba información de su compañía -
cotizaciones en bolsa, memorias, labores de patrocinio, -. Hoy Repsol cuenta
con una red interna abierta a todos los empleados de la empresa
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El beneficio de los servicios de redes de datos internas lo encontramos
también en la empresa IBM. Donde la aplicación de estas redes permitió al
“Gigante Azul “ facilitar la máxima información de la empresa y afrontar “la
gran crisis del sector informático”que se produjo a principios de esta década
Crisis que unida al cambio del presidente internacional que implantó un
cambio de cultura y principios, ocasionó una desmoralización en la
organización y en la moral de los propios trabajadores
Una de las acciones que adoptó la dirección para combatir esta crisis fue
facilitar la máxima información posible sobre la situación de la empresa
(comunicados delpresidente, datos internos sobre la evolución de resultados del
negocio, informaciones sobre la compañía aparecida en los medios de
comunicación, etc).
La información que la empresa proporcionaba estaba construida en una
base de datos a disposición de los empleados a la que podían acceder desde sus
propios terminales a través de su red interna; Intranet
Lafigura 4.10 ilustra las ventajas que ofrecen estas nuevas redes para la
empresa
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4.10.4 Redes de vídeo internas en la empresa
.
Actualmente las empresas han recurrido a la grabación y distribución de
videos con información oral cuando la presidencia o alta dirección desea
comunicarse con los propios empleados. El audiovisual de empresa ha sido
adoptado por un buen número de compañías para campañas de sensibilización,
ya que esta herramienta permite presentar un tema en su globalidad y
desarrollarlo mediante argumentación emocional
Pero para conseguir una comunicación más directa la organización ha
implantado su propia red privada de señal de vídea Así la conferencia,
entrevista, o un curso, es emitido desde un punto y vía satélite como sifuera una
señal de televisión en directo. De esta forma aunque la comunicación
audiovisual es transmitida unidireccionalmente los receptores pueden efectuar
preguntas al centro emisor de forma telefónica. Un ejemplo claro sobre la
efectividad que posee la videoconferencia”8 lo tenemos en la casa
automovilística Mercedes-Ben: Una empresa más que durante elpasado mes de
noviembre de ¡998 tuvo que hacer uso de esta herramienta para establecer en
directo una conexión con todas sus sedes en el mundo para dialogar sobre la
situación de crisis provocada por su nuevo modelo Clase A.
La utilización de esta herramienta de comunicación será menos costosa en
“tE Aguirre de Cdreer;Dflor. de Comunicación de Mercedes-Benz en España nos comenté la
imponanda que para dios habbi supuero la videoconferendaA’Desde nuenra sede Central en Madrid
asítimos a <Mx videoconferendas las tres personas que formamos el departamento de comunicación. Se
esablederon das videocanferendas en días diferentes y desde ta ana matri¿ La primera sirvió para
conow cual en la situadón de crisis de cada país y la segunda para comunicar cual iba a ser la
esirtrqia de comunícan de Alemania
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un futuro próximo y ayudará a potenciar una mejor imagen y comunicación
entre los empleados de la organización.
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4.11 La comunicación y la creación de imaren empresariaL
En la década actual todos vivimos preocupados de nuestra imagen. Hoy,
tanto personas como empresas caminamos según la imagen “que damos “ y por
los elementos que esa imagen lleva asociados. Pero el objetivo de este trabajo
está en determinar que se entiende por imagen dentro de una corporación.
La imagen corporativa lleva asociado dos aspectos distintos. Por un lado,
la imagen que la empresa transmite o proyecta de sí misma y que se visualiza a
través de sus signos externos de idenqficación.
Y por otro lado, una imagen se compone de percepciones; es decir, de lo
que los públicos externos ven y piensan de la organización (Figura 4.11).
Por lo tanto, la identidad de una empresa es identificada por el profesor
LA. Sanz de la Tajada”9 mediante dos tipos de rasgos especfficos: los físicos y
los culturales.
a,) Los fisicos, incorporan los elementos icónicos-visuales; válidos para la
idenpficación de la empresa desde su entorno.
¡9 Los culturales, incorporan elementos de tipo comportameníal de la
organización.
“‘ Sanz de la TajaA J.LuisU’ildengidad o Imagen Corporativa?” Anuario de la comunicación de
Dircom,Madriat 1997. Pág. 97-98.
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Fleura 4.1! (Fuente: LA Sánz de la Tajada: Integración de la identidad y la ima2en de
la empresa
)
Desde nuestro estudio realizado en muchas empresas españolas hemos
comprobado la importancia que la imagen posee para una compañía; pequeña,
mediana o grande. Supone poder alcanzar un activo de carácter estratégico
frágil e intangible. Lograr pues, una imagen de prestigio y tener una buena
reputación, proporciona un valor añadido que enriquece a cualquier empresa.
fil desarrollo y aplicación de la imagen corporativa aflora un activo oculto que
confiere a la compañía su identidad de manera reconocible para los distintos
públicos objetivos, proporcionándoles claras ventajas competitivas. En este
1.-DIMENSION “IDENTIDAD” ______________ Lo que la empresa ES
SU CULTURA SU MISION
2.-DIMENSION}OMUNICACIÓN” Lo que la empresa
DICE que ES
SU IDENTIDAD TRANSMITIDA -~ PROYECTADA
2.-DIMENSION “IMAGEN” Lo que los públicos CREEN
que es la empresa
ESPONTANEA
SU IDENTIDAD PERCIBIDA— IMAGE<
CONTROLADA
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sentido como dice JL Sanchís’20 “e/producto de una empresa puede ser básico,
pero su imagen es fundamental”.
tina imagen de prestigio beneficia a la compañía en tanto que le permite
alcanzar mayor libertad en la toma de decisiones, tener menores costes de
distribución y marketing, ofrecer mejores productos a precios adecuados y
competitivas, y obtener un valor más atractivo para los inversores, que
repercutirá en una mayor credibilidad en todo aquello que recomiende a sus
públicos.
En un entorno tan competitivo y tan complejo como el mundo de la
empresa, las estrategias de imagen y comunicación resultan ser elementos
indispensables en una corporación moderna, junto a otras áreas de gestión más
consolidadas como la plan¼cacióno las finanzas. Estos fenómenos de
globalización y la complejidad creciente del entorno empresarial han
convencido a muchas compañías, de la capacidad que tiene la comunicación
para aportar en términos de credibilidady prestigio mejoras en la proyección de
su imageny en sus resultados económicos.
4.11.1 Formación de la imafen corporativa
La imagen de una empresa se forma mediante multitud de factores, pero
Bernstein’2’ sostiene que la imagen se obtiene fundamentalmente a través de los
diversos mensajes que la empresa proyecta
J:osan~ J.L “Fi (¡Am prúdicodetas RAPP.”. FÁL,4DECEC Madri4 ¡996 Pág.17.
‘‘ Bnn.uein, David “La Imagen de la empraay tu realidad”. lid ¡‘Taza & Jana. Barcelona ¡986 Pág.
26-28.
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Unos mensajes que son transmitidos mediante anuncios, catálogos, notas
de prensa, distintivos, marcas, unWormes, y mediante el comportamiento de sus
productos o del personal de la compañía en el curso de sus actividades
laborales.
En este sentido, la imagen es pues el resultado neto de la interacción de
todas las experiencias, creencias, sentimientos, conocimientos, e impresiones
que la gente tiene respecto a una compañía’22. Por ello, la impresión que los
públicos tienen o no tienen de una compañía dependerá de lo que ella transmita
De esta forma si una compañía 0pta por transmitir pocos mensajes propios, el
público, a su vez optará por concebir mensajes para completar su información
utilizando cualquier información que le llegue; rumores, fragmentos de
opiniones, etc. En este sentido algunas compañías prefieren abstenerse de
comunicar hasta que quedo poco o nada por decir. Actualmente esta situación
se estáproduciendo en España en una empresa de distribución, donde supolítica
de “comunicar poco>’ está perjudicando a su imagen en beneficio de la
competencia; quien ejerce una política de comunicación proyectada a través de
múltiples acciones de comunicacion.
A través de los resultados obtenidos en este apartado de la investigación,
comprobamos como la imagen es importante y hay que cuidarla; porque resulta
útil y poderosa para la empresa. Para ello, es sign~cativo que la compañía
disfrute de una imagen positiva ante sus públicos externos e internos. Una
imagen, cuyaformación será el resultado de la integración de dos sistemas por
parte de la empresa: la que denominamos su sistema fuerte; su “saber hacer”
(sus políticas funcionales); el único considerado decisivo por la trascendencia
u: Ibidem. Pág. 162-164.
224
La comunicación en Organizaciones e Instituciones en períodos de crisis
de políticas como la financiera, la de producción, etc. Y su sistema débil;
gobernado por políticas formales; es decir, su identidad, su cultura, y su
comunicación corporativa
Los distintos públicos de la compañía perciben esta imagen basándose en
el complejo fliqo de mensajes transmitidos a través de la publicidad, los signos
de identidad corporativa, o las informaciones publicadas, y también a través de
otros mensajes derivados de la práctica profesional, de las actitudes y
comportamientos de los agentes del mercado, directivos y empleados de la
123
empresa
En el caso de la empresa Alcampo su imagen corporativa se encuentra
sustentada en gran parte por su logotipo. Un signo que se diseñó a través de la
campaña de imagen interna y externa que hace cinco años se llevó a cabo en
Francia y que fue trasladada a España en tres fases distintas: “La nueva vida
Alcampo “, “La vida Alcampo” y “Todo por la vida “. “La mejor forma que
encontramos para reflejar la vida fue la figura de un pájaro, porque a fin de
cuentas siempre representamos la vida con ese pájaro que sale del cascarón y
que levanta el vuelo “. Este pájaro enmarcado en una “A” mayúscula que
recuerda el nombre de Auchan o Alcampo es el logotipo de los supermercados.
Por tanto, la imagen y actitud que llegamos a percibir de una empresa
dependerá de lo que “se ve “, y “se oye” sobre ella Dos elementos que forman
los comportamientosy actitudes que se encuentran inmersos en la propia cultura
de empresa; como generadora de la misión, valores, personalidad, estilo,
~‘Sanz de la Tajada LA. “Integración de la identidad y de ¡a imagen de cmnaresa”, Madrid ¡994. EJ
E-SIC
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principios de la compañía, y quien proporcionará una trayectoria propia de la
organización124. Lapercepción del compromiso de toda compañía con respecto a
sus clientes, accionistas, la comunidad y el entorno social, determina su
credibilidad; factor básico para la configuración de una imagen de prestigio,
como creadora de la reputación de la compañía.
De tal análisis se desprende según nuestra opinión que toda empresa
independientemente de su tamaño y actividad necesita crearse una imagen, pero
también una identidad y sobre todo crear comunicación como nexo de unión
entre ambas. Una comunicación basada en estrategias de imagen; que se
implantarán según datos obtenidos por la investigación que de ella se realice
ante sus públicos y que modfficarán o afianzarán la visión que de ellaposeen
los mismos.
Toda actividad en una compañía puede interpretarse en términos de
imagen, del mismo modo que todo acto tiene una traducción en términos
económicos. La de la imagen, es considerada como una ‘política transversal”
dentro de la empresa, al igual que lo es la financiera, y en este sentido se aborda
de manera estratégica como se hace con el resto de políticas funcionales. Esto
equivale según los expertos conocedores de este tipo de estrategias, en traducir y
estimar en términos de imagen las decisiones más importantes de esas políticas
funcionales: involucrar a sus responsables en el diseño de esta política de
imagen de la compañía y definir a la figura responsable de la política de imagen
de la compañía (hasta ahora en manos de los Dircom).
‘~ MoflO, Martín, F. “EJ Gabinete de Comunicación: Periodismo Empresarial». EJ ~4SECOM.Madrid
1988. Pág. 99.
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En la empresa actual resulta imprescindible para conseguir una buena
imagen de empresa, superar la histórica separación entre la gestión de distintas
áreas, como las relaciones con los medios de comunicación y con los inversores,
las relaciones publicas, las relaciones institucionales y las relaciones con los
cliente& lista tarea no resulta jácil, según manqiestan los responsables de
comunicación de muchas empresas españolas’23 porque para construir y
mantener un capital de reputación y de imagen con prestigio, es importante
coordinar estrechamente las distintas áreas de actividad nombradas. El logro
dependerá de la capacidad que posea la empresa en integrar la gestión de
dichas funciones corporativas que configuran la imagen en una estructura que
vincule las distintas actividades de la compañía
Gestionar el capital de imagen, es probablemente una de las tareas más
cruciales que los modernos directivos están afrontando hoy en día en un entorno
crecientemente competitivo de la nueva sociedad de comunicación que estamos
viviendo a través del desarrollo constante de las nuevas tecnologías.
Es necesario, en este sentido, que la comunicacion sea cada vez más y
mejor planjicada y diseñada desde un punto de vista estratégico para que
facilite los mensajes y objetivos básicos de la organización, que son quienes
confurmarán la imagen corporativa de la empresa
Una imagen que estara presente en todas los acciones de comunicación
programadas a través de la publicidad, sus campañas de marketing, sus
eslóganes, acciones de patrocinios, etc’.
‘:3 bnpresas edrevtua&upara la elaboración de e.ile au<ilo como son: Alcate4 BlM-’, RENFE Iberia
Atrampo, Tana. nc
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En este sentido, encontramos el caso de la banca multinacional BBV que
después de invertir durante muchos años en ser mecenas y patrocinador de
innumerables eventos culturales o deportivosfundamentalmente hoy se cuestiona
el cambio hacia otras labores más sociales
Entre los autores que han estudiado la utilidad práctica de la imagen de la
empresa se encuentran dos categorías fundamentalmente. En la primera se
encuentran aquellos autores más académicos como Dowling’26 y Kennedy’27,
cuyo mayor interés es el proceso de formación de imagen de la propia empresa
en cinco etapas. Y en la segunda categoría, se incluyen a Bernstein, Garbett, o
Blauw quienes están menos interesados en la teoría de las imágenes que en el
uso de la información sobre ellas, para crear la mejor imagen posible entre los
miembros de los públicos objetivos.
Garbett 128 da un mayor énfasis al proceso de formación de la imagen
corporativa, y afirma que una imagen surge como resultado de una serie de
impresiones.
Las impresiones personales, la comunicación interpersonal y la
comunicación de los medios masivos de comunicación, se combinan para
producir un mix de impresiones cuya totalidadforma la imagen.
‘~ Dan’ting, G.4. “Manat’inr vaur cornoree ¡man”, Indurrial Marketing Management, ¡986pag
109-115
‘“Kennedy, LII. “fVunurinrcorporale bnanr Total commwuiarion orero ¡dv?”. European Journal of
Mw*eling. ¡997. h~g 120-164
‘‘Garba Thomas F., “¡maten Cornorativa: cvmn,o crearla y Drovedarla”. Bogotá, 1991.
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Kennedy’29, en su estudio sobre la función que posee la imagen corporativa
afirma que ésta se basa en la experiencia global con la empresa debido a que los
empleados juegan un papel crucial para determinar la imagen externa de la
empresa. Kennedy, sigue pensando que la política de la dirección debe
garantizar que “ la información e imagen que ellos transmitan sea compatible
con la de la dirección “. Para el autor, todo empleado es como un vendedor
potencial para la empresa, una postura que dependerá de su actitud hacia la
empresa.
Estos comportamientos en los propios empleados vendrán dado en función
de las políticas establecidas por la dirección de las empresas, y de la forma en
que sean comunicadas a los distintos miembros de la empresa Las políticas
deseadas, bien comunicadas e implantadas son las que consiguen una buena
disposición del personal, mientras que políticas no deseadas o distorsionadas en
su comunicación, tendrán el efecto contrario. Por consiguiente conseguir una
buena imagen de la empresa entre sus empleados y entre aquellos que están
fuera de ella, está en manos de la dirección a través de la formación a pulso de
esa política.
En este sentido, tenemos que poner como ejemplo la fuerte campaña de
imagen que está llevándose a cabo en la empresa Alcatel mediante la
implantación de ten programa de comunicación a nivel mundial llamado
“HI-SPEED 1
‘~O.C Kennedy, LII., 1977. 1Mgx~ 120-164.
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( ) ¿ Que sigtftfica el Proyecto Hi-Speedpara elgrupo Alcatel?’30
“Responde a un programa que con el pasaporte Hi-Speed intenta promover
y posicionar la imagen del grupo a través de distintas acciones de comunicación
interna, externa, publicidad e imagen corporativa Una imagen que en los
últimos dos años se ha visto perjudicada por los profundos cambios laborales,
sociales, fusiones, y de expansión, a los que Alcatel ha estado sometida En este
sentido, este proyecto intenta recuperar y afianzar la imagen de grupo
reforzando el sentimiento de pertenencia de los empleados a la compañía; sin
importar el país o la división de negocio en la que el propio empleado se
encuentre
Otro modelo para el desarrollo de la imagen corporativa lo hizo
Dowling’31. Este autor dice que existen tres factores fundamentales que forman
la imagen: el comportamiento interno de la organización, el retrato transmitido
por los medios al mundo exterior y las experiencias personales y de
comunicación implantadas por la propia cultura de empresa (Fig. 4.12)
4.11.2 Protección de la ima2en empresarial
.
La “gestión de la impresión” es, en términos profesionales, la forma de
crear o proteger una imagen. (3 sea gestionar la política de la empresa para
presentarse a sí misma a los públicos objetivos, de tal manera que evoque en
“ &trevira mantenida ay, Marcelino MuAor~ Responsable de Comunicación del grupo A/eSA es
EspoSa Marzo de 1998.
‘31Dosn’bsg, G..R”Manarjnrvoar Corporate Imaee”,lndastriatMarketing managensent 1986
PdgIO9-1 ¡5.
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ellos un retrato (imagen) favorable, o evite un retrato desfavorable.
Figura 4.12: La creación de la imagen corporativa (Fuente: Elaboración propia
)
Esta definición se basa en una teoría tomada de la psicología social, según
la cual las personas y como consecuencia las empresas, también tienden a
transmitir a otros una identidad lo másfavo rable posible.
De estaforma, lo que se adquiere espoder social, quepuede utilizarse para
influir en el comportamiento de los públicos interesados. Esta idea está recogida
Cultura
Organizativa
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por Cees Bid? Van Riel~32 quien basa su argumentación en los trabajos de
otros autores como Tedeschiy Van Raai/.
La gestión de la impresión puede serpor lo tanto de dosformas: proactiva
o defensiva. La “proactiva “, dirigida a la creación de una buena imagen en los
públicos. Mientras que la “defensiva” va dirigida a la protección de la imagen
de una organización; es la reacción a una acusación esperada Y la forma de
gestionar puede ser a corto plazo (gestión táctica) o a largo plazo (gestión
estratégica)
La combinación de las dos dimensiones de gestión de la impresión
producen cuatro posibilidades de maniobra (Fig. 4.13). Pero la política de
gestión estratégicaproactiva de la imagen es la que más interesa a una empresa
moderna Las organizaciones que practican esta forma de gestión de forma
correcta ven un incremento en la estima hacia la organización, un aumento de su
credibilidad, posición yprestigio entre sus públicos objetivos.
DEFENSIVA
TACTICA
ESTRATEGICA
PROACTIVA
Explicaci6n
Disculpa
Justificación
Rechazo
Buen Comportamiento
Social
Congraciarse con la organización
Autopromoción
Ejemplificación
Intimidación
Súplica
Dependencia
Debilidad
No ser dc ayuda
No sobresalir dc manera
negativa
Atracción
Prestigio
Estima
Posición
Credibilidad
Características especificas
Van RieL Cee ¡JJM. “Comunicación Corporativa”. &LPrenticr HalL Madri4 1997. Pág ¡01-102.
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Figura 4.13: Gestión de la Impresión (Fuente: Cees B.M Van Riel en Comunicación
Corporativa
)
4.11.3 Etapas de un plan de imagen
.
Las empresas son cada día más consciente de la importancia de su imagen
y posicionamiento, de su gestión y de como ella puede afectar a su entorno
social; bajo vigilancia continua por los medios de comunicación y otros agentes
sociales.
Su perfil, por lo tanto puede afectar sign¿ticativamente a su habilidadpara
vender productos y servicios, desarrollar sus actividades, crecer y expandirse
hacia nuevos mercados.
As¿ para construir y conservar su reputación, una compañía tiene que
establecer el diseño de un plan de imagen que le ayude a construiry difundir su
perfil como empresa.
La mayoría de estos planes tienen el ob/e tivo de configurar la imagen de la
compañía de cara a los distintos públicos. La gran mayoría de modelos de
planes se centran en la utilidad práctica de los mismos y son básicamente los
mismos.
Un ejemplo de estos modelos lo propone Dowling”3 (Figura 4.14,>.
O.C. 1)onv’ing ¡986 ¡Mg., ¡09-1)5.
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Figura 4.14: Modelo de cinco etanas de Dowlín2
Etapa 1
Investigación
Dimensiones de la imagen
Imagen de los públicos objetivo
Imagen de la competencia
Etapa 2
Objetivos de la imagen corporativa ~
-Valores y filosofía de actuación
-Necesidades de los públicos objetivo
Etapa 3
Comunicación de la nueva imagen a los empleados
Etapa 4
Implantación
- PublicidadVenta personal
Publicity
Cambios en el producto
Etapa 1
Audit
Implantación
Nuevas imágenes
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En este modelo se proporciona una visión de las cinco fases a seguirpara
componer esta imagen corporativa:
a,> En la primera etapa, hay que identificar las dimensiones de la imagen
que sean importantes para sus públicos objetivos. Para esta cuestión se
realizan principalmente entrevistas en profundidad o encuestas a una
muestra importante de todos los públicos de la empresa Aquí es importante
conocer la posición relativa de la competencia para posicionar la de la
empresa en cuestión. Esta estrategiafunciona en muchos paises, pero en la
empresa española son poco dados a utilizarla ya que el trabajador es poco
real en sus contestaciones.
Una técnica que como he expuesto anteriormente está siendo utilizada por
la empresa Alcatel dentro de un programa denominado Hi-Speed para
promovery posicionar la imagen de la compañía Dentro de este programa
una de las iniciativas tomadas ha sido la realización de una encuesta
telefónica entre una muestra de empleados de la compañía. Los resultados
obtenidos servirán para orientar las acciones de apoyo e implantación del
programa Hi-Speed en Españat
1,,> En una segunda parte, se compara la imagen que la organización
quiere proyectar con la que sus públicos demandan, y con la organización
tal;’ como es. La política de imagen que la empresa desea implantar
dependerá de dichas comparaciones.
c) En una tercera parte, se explicará la política elegida para que los
empleados puedan transmitirsela al público. Sefacilitará la información de
“‘o.c MecdinoMuSo~ deA/edel España Marza de 199&
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esta nueva política mediante impartición de seminarios, cursos de
formación, folletos, etc.
d) La última etapa consistirá en establecer una estructura fuerte para
implantación de la imagen. De la forma en que transmitan esta campaña
de imagen corporativa a sus públicos así se verá configurada su imagen
hacia los distintos públicos. En este sentido, es importante configurar
importantes acciones de publicidad, relaciones públicas, cambios en el
producto, y en el precio, cambio en las actitudes de los empleados o
simbolos visuales.
e) Y por último, debe evaluarse la efectividad de la campaña mediante
evaluaciones que miden la percepción de la misma a través de
investigación en las campañas de ventas, rotación del personal, quejas del
consumidor etc.
Actualmente es sign~ficativa la iniluencia que, desde este punto de vista,
tienen los ratings y las evaluaciones más cualificadas que determinados medios
de prestigio como la revista americana I”ortune, ihe l<Ynancial Y imes/ Price
Waterhouse, o la revista española Campaña, entre otras, publican
periódicamente, reflejando por tanto la percepción que cada grupo tiene sobre
la imagen de una empresa, o la imagen percibida de determinada campaña La
siguiente tabla (Tabla 1) muestra un estudio realizado por The Financial
Times;l>rice Watherhouse, en el que se pidió a los altos directivos que
nombraran a los competidores que más respetaban, según siete factores de
actuación de la empresa y las cualidades que constituyeran su “excelencia 1
236
La comunicación en Organizaciones e Instituciones en periodos de crisis
Tabla 1: Listas de imDacto <Europa). Fuente Revista Fortune
EMPRESAJPAIS SECTOR EMPRESAJPAIS
1. Bayerish Motoren (Alemania)
2. Bosch <Aiemania>
3. Peugeot (Francia)
1. Deutsche Bank (Alemania)
2. Union Bank (Suiza)
3. Lloyds Bank (Reino Unido)
1. Moet Hennesy (Francia)
2. Heineken (Holanda)
3. Guiness (Reino Unido)
Alimentación
Seguros
Medios de
Comunicación
1. Unilever (Hol/RU)
2. Nesfle <Suiza)
3. BSN (Francia)
1. Munchener RG(Alem)
2. Fortis (Bélgica/Holanda)
3. Swiss Reinsuranee(Suiza)
1. Reuter Holdings (RU)
2. Reed Elsevier (RU)
3. Bertelsniann (Alemania)
1. Ciba-Geigy (Suiza)
2. MrLiquide (Francia)
3. ICI (Reino Unido)
Petróleo 1. Royal D.ISheli (Hol/RU)
2. Repsol (Espafia)
3. British Gas (RU)
Construcción
Ho¡dings
Diversificados
Electricidad y
Agua
Electrónica
Ingeniería
1. Holzmann (Alemania)
2. RMC Gmup (Reino Unido>
3. Pilkington (Reino Unido)
1. BTR (Reino Unido)
2. Rentokil (Reino Unido)
3. Hanson (Reino Unido)
1. RWE (Alemania)
2. Powergen (Alemania)
3. Electrabel (Bélgica)
1. Siemens (Alemania)
2. Alcatel (Francia)
3. Nokia (Finlandia)
Farmacia
Comercio
Telecom
Transporte
1. Roche (Suiza)
2. Asta (Suecia)
3. Glaxo (RU)
1. Mark&Spencer (RU)
2. J.Sainsb¡ny (R.U)
3. John Lewis (RU)
1. British Telecom (R.U)
2. Pfl? Telecom (Holanda)
3.Vodafone (R.U>
1. Eritish Ainvays (RU)
2. BAA (RU)
3. Swirc&Sons <RU)
1. ABB (Suecia/Suiza)
2. Rolls-Royce (Reino Unido)
3. Unde (Alemania)
La importancia de la imagen ha otorgado una gran relevancia a la política
de comunicación y a la ubicación de los responsables de su diseño y desarrollo
dentro de los órganos directivos de la empresa. Con el objetivo de maximizar el
SECTOR
Automóvil
Banca
Bebidas y
Tabaco
Qumico
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capital de imagen de prestigio de una organización el profesor Fombrun’”
lanzó la sugerente propuesta de crear la figura del máximo responsable de la
imagen de la compañía en el seno de su Comité Ejecutivo con la denominación
anglosajona de “Chief Reputation 0ff cer (CRO)
El reconocimiento práctico de esta realidad va haciendo tímidamente su
aparición en las compañías más innovadoras que van introduciendo en sus
órganos de gobierno a Comités especfficos de gestión de la imagen. En este
sentido son ya varias las compañías que han creado este Comité, siguiendo
recomendaciones de prestigiosas personalidades empresariales de ámbito
internacional. Entre ellas mencionamos a empresas como, BP, Texaco, y
Unilever, quienes han establecido el Comité de Relaciones externas con el
objetivo de coordinar las grandes áreas que conforman la reputación como
imagen de prestigio ante la sociedad
Otras compañías como la firma automovilística Volkswage¡z se sumaron
también a esta iniciativa incorporando en abril de 1996 al máximo responsable
de imageny relaciones externas al Consejo de Administración de la sociedad
En España también se ha creado estafigura de prestigio en organizaciones
donde la importancia de su imagen se convierte en un fuerte activo de la
compañía; como para la banca BR. Vi Una empresa que en los últimos años ha
sufrido una fuerte globalización en el mercado internacional y necesita seguir
manteniendo una imagen fuerte de grupo ¡36
Fombn¿n. C. .4nd M. Sunley, ¡989., H’1,ats kw a nead. Reputation building ¿oid cciparare Srategv,
aa¡demy ofmanagnnen¡ jaurnaL Pdgs 233-258
‘
36Fa,tevistamantenida a»,
1tLópez. Dnor de Comunicación de BR Ven EspalDa. Mayo de ¡99&
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4.12 Importancia de la política de comunicación coruorativa en la
empresa española
.
Según nuestro criterio obtenido a través de la investigación realizada en un
porcentaje elevado de empresas españolas hemos llegamos a establecer las
conclusiones siguientes. Ya que pensamos que durante los últimos diez años
varios factores han contribuido a la creciente importancia que la polhica de
comunicación corporativa está alcanzando en su sentido más amplio:
a) El crecimiento del número de medios informativos, económicos, y
especializados que dirigen su demanda hacia una información rigurosa y
analítica.
b,) Las nuevas exigencias legales e institucionales.
c) La proftféración de medios audiovisuales y el nacimiento de nuevas
tecnologías de la información. Porque ante el éxito del mensaje de hoy en la
empresa se debe a la elección de la técnica más adecuada.
d) La importancia de la identidad corporativa como proyección de imagen de
prestigio.
e,) La insuficiencia del marketing tradicionaly la publicidad convencional.
y) La complementariedad “publicity rs. advertising
g~ El crecimiento y el impacto que producen las acciones de patrocinio y
mecenazgo en las políticas de imagen empresarial
19 La profesionalización de la gestión de crisis en una empresa y la
rentabilidad que produce en la propia imagen de la compañía si se hace bien.
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En síntesis y como conclusión de como todos estos factores han
contribuido, queda consolidado los siguientes puntos:
a) La comunicación e imagen constituyen una de las características
prioritarias de la empresa moderna
b) La imagen de la compañía es hoy un activo intangible, con grandes
efectos en la sociedad en la que vivimos.
c) Las estrategias de comunicación e imagen resultan elementos
indispensables en la propia gestión empresarial.
d) La reputación e imagen de prestigio de una empresa se basa en la
percepción que de ella se tiene y en la guía de comportamientos que sus
públicos muestran de ella.
e) La adecuada gestión de los activos tangibles e intangibles, constituye un
factor esencialpara la creación del valor aZadida
f La diversidad de áreas en la que actúa la comunicación empresarial
obliga a una coordinación estrecha de todas las áreas de gestión.
g) La comunicación entendida de forma integral requiere la fijación de
unos objetivos y laformulación de unas estrategias, que configuran el Plan
de Comunicación de la Compañía.
h)La estructura organizativa de las grandes empresas contempla la
incorporación del máximo responsable de comunicación e imagen en el
Consejo de Administración.
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CAPÍTULO V
LA GESTIÓN Y LA COMUNICA CIÓN DE CRISIS
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£ CAPÍTULO V
.
LA GESTIÓN Y LA COMUNICACIÓN DE CRISIS
£ ¡ Dellinitación de los conceptos en la crisis
51. ¡ Análisis histórico del concepto de crisi&
Son ~‘arioslos momentos en los que la palabra crisis aparece rejiejada a lo
largo de la historia de la humanidad. fin término que sc remonta ya a la
Antigua Grecia, en donde (Krisis,) se presenta relacionado con conceptos
re/iglosos, con tragedias, o con la medicina. En concreto, la pa/abra krisis se
emplea como sinónimo de interpretación «Jel vuelo de las aves o de los sueños,~ y
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elección (de víctima para los sacrificios). En las tragedias griegas las
situaciones críticas eran ideniqicadas con momentos claves; cuando se
producían procesos de cambio. Momentos en los que las luces del escenario
enjócaban a los protagonislas.
Para estos auto res de la tragedia griega, el término sign<ficaba un
acontecimienlo crítico que exigía la toma de una decisión. La “crisis” estaba
relacionada con el pasado, con el /bturo y con la acción, cuya trayectoria se
trataba de in/luir
A lo largo de los siglos XVII-XVIIL el concepto de “crisis” comenzó a
pasar del mundo de la medicina al de la sociopolílica, siendo ulilizado para
analizar la sociedad Sin embargo, en esta transición hacia el mundo
sociopo/itico, el término ¡be adquiriendo un sign¿/¿cado impreciso que se utilizó
para describir las en/érmedades de los “organismos sociales “. Pasando a ser
iden¡Wcado dicho término con un estado de incertidumbre.
La ciencia médica del s. XVIII enjútizó sin embargo una de las dimensiones
del concepto hipocrático de crisis: la crisis cvmo patología. Y será a partir de
esta época, citando la palabra crisis deja de utilizarse para denominar el plinto
más alto en la evolución de una en/érmedady pasa un poco más tarde a designar
‘37
el momento en que una enfrrmedad daba un giro para peor
Sin embargo, en el campo de la medicina hipocrática, la palabra sen’ía
para denominar un cambio repentino en el estado del paciente y se describía en
términos de tiempo “días críticos” y en términos de espacio “camino que
‘
37OriveRivas 1>. y Martínez Onuño, 1. . Art: “Modelo comunicailva para un hospital’t El Dossat 2000.
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seguían las patologías ~
Por el contrario en la medicina moderna el término crisis hace referencia a
un ¡raunza inicial y se encuentra en base a los términos médicos de “estrés
“¡ticidenie “y “ataque “. Nuevos conceptos hoy de este término, le han despojado
de sus connotaciones curativas”9.
A partir del siglo XIX el término se ¡¿ti/izó en obras dedicadas a “la
crisis de los i’alores “, “crisis de la civilización “, “crisis espiritual”, al tiempo
que expandía su ámbito a otras disciplinas como la psicología o la etiología
‘todo este proceso ocurría al mismo tiempo en varias disciplinas en donde
el término crisis había tenido sus orígenes, como la medicina o economía. Ello,
contribuyó a que el significado de crisis se viera alterado140.
i. 1.2 Enfoque actual del concepto de una crisis en las distintas disciplinas
.
1 ¡tía definición del término crisis en la época actual tampoco es una tarea
fácil en opinión cte la práctica mayoría de los expertos consultados en el tema,
para la investigación de este trabajo. En opinión de ellos, cada conocimiento,
materia, empresa u autor posee su propia definición del término.
En este sentido, materias de la época contemporánea, como la Sociología
es identificada por los sociólogos; “con fruta de motivación, desafio de la
‘t&jin, A.>’ Morin; E “¡nirodudion Communications” vol 25, 1976, pogl-2
~ “Le concrm din¡aue de cris¿’.BuIIerin de Psychologie, vol XYV, n~SS.pag.47ó
‘40 Ibid liejin, A.y Morin; E, pagl-2
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autoridad,” etc. Los historiadores, sin embargo, la justWcan “con falta de
armonía, avances tecnológicos “, etc. Mientras que para los psicólogos, supone
“la ruptura de las identidades del individuo debido a causas diversas
En otras ciencias como la Teoría Económica, el término crisis, llega
relacionado con términos de, ‘inflación, desempleo, déficit público, recesión,
etc. En el marco de las Ciencias Políticas, la crisis se suele atribuir a, ‘fallos de
liderazgo político, falta de motivación, falta de capacidad de un partido político,
conflictos sociales “, etc.
En otras áreas de actividad como el ámbito de la empresa, existen
diferentes acepciones para definir lo que entendemos cuando usamos el término
crisis. En un sentido general la definen como “un acontecimiento que sorprende
al individuo, le restringe el tiempo disponible para dar una respuesta y amenaza
sus objetivos prioritarios . Sin embargo, esta opinión es criticada por otros
especialistas en crisis a la que nos sumamos también nosotros, cuando advierten
que “la preocupación en una crisis no sólo debe ser la supervivencia del
organismo, sino la elección de una alternativa positiva y duradera
Popularmente se dice que, ‘una empresa está en crisis cuando no puede
hacer frente a sus pagos por ¡bíta de liquidez “. Pero en el marco de nuestra
investigacion encontramos que se puede entender a ésta sólo como una de las
jormas de crisis más espectaculares porque ajécta gravemente a sus
¡rab¿jadores. El sign~icado de crisis no se resume sólo a la falta de liquidez,
sino que en general podemos entenderla como el no conseguir lo previsto en
cualquiera de las magnitudes, tanto cualitativas como cuantitativas, que la
empresa se haya propuesto. En consecuencia, según sea luego la amplitud de la
desviación, asi será la gravedad de la situación y la crisis será más o menos
perceptible y, por lo tanto, en nuestro crí/etío sus consecuencias serán más o
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menos remediables. Esta es la opinión que de la crisis extraemos a través de la
investigación realizada en algunas empresas contemporáneas, pero vamos a
intentar seguir definiéndola en opinión de algunos autores según las premisas
expuestas.
En este sentido son varios los autores que describen, analizan y exponen
sus puntos de vista sobre sus investigaciones. Entre ellos, destacar la postura de
Bejin y Morin’4’ (1976), con la que nosotros new idenq/¿camas’ sobre la
valoración del término y quienes dicen que “la crisis se ha convertido en un
término para ser utilizado como último recurso cuando en los momentos de
angustia no sabemos diagnosticar la situación ni predecir su dirección
En este sentido también es relevante la opinión del historiador Raudoll
Star, porque basa su definición en los distintos usos que se hace de este término.
Para él la palabra crisis le sugiere “drama, necesidad de tomar decisiones, o le
crea emoción “, etc. Así el escéptico diría si tuviese que aportar su opinión que,
es la propia conveniencia del término la que explica su popularidad”.
J. Luis Piñuel ¡42 también se pronuncia al respecto afirmando que “una
crisis es un cambio repentino entre dos situaciones, y que pone en peligro la
imagen y el equilibrio natural de una organización ‘1
Otro estudioso del tema Fink’43, advierte que una crisis es “cualquier
“‘ Ibid &jin, A.y Morin; E, pagl-3
‘4PiAueI Raiga&4 XL Teoría de la Comunicación y Gestión de las Organizaciones El Sintesk MwIríd
1997. póg. ¡6 7.
“‘rmk & (/986) “Cdsis Managemet: Ptanningfor tite inevitable”. Amacon (American Management
Assodation). New York.
248
La comunicación cii Organizaciones e Instiluciones en periodos de crisis
situación que corre el riesgo de: Aumentar su intensidad, o de ser objeto de
inspección por parte del gobierno o de los medios de información. Interfiere en
el desarrollo nornwl de las negocios. Pone en peligro la imagen positiva de la
que ¿lis/Puta la empresa o sus directivos. L3aña el balance de resultados de la
empresa “, ele.
Sin embargo, nos ha llamado poderosamente la atención analizar el
significado de este término en la cultura China, donde para ellos el término se
compone de dos signos que sign~fican: Peligro y Oportunidad (Figura 5. 1).
Según la cultura china, “los momentos de crisis deben convertirse en
oportunidades si Vd lo ha hecho bien “. Y las oportunidades deben ser vistas no
sólo por su propio interés sino también para el de ~¡¿.s~públicos: clientes,
empleados, accionistas y sociedad Lo cual significa para ellos, estar
preparadosy no tener miedo.
‘4
Fi2ura 5.1. Crisis en la Cultura China
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Q¡¿eremos rejiejar también el sign~cado que recoge el Diccionario de
Economía,’44 donde lo define el término crisis como “período de depresión o de
estancamiento de la coyuntura económica; en el sentido corriente del término. Y
en un sentido estricto, como proceso de inversión del ciclo económico en su
punto más ele vado, que interrumpe lafáse de expansióny prec¡pita la economía
hacia la depresión
En nuestros días, después de analizar la opinión de teóricos, académicos,
empresarios y técnicos del término nos atrevemos a dar una opinión de este
término que busca una definición erudita y la expresamos como “un hecho
normalmente externo, no planjUrado, no previsto y que de repente tiene un
interés público que puede redundar en perjuicio de la propia imagen
£ 1.3 Factores de rieswo comunes en cualquier situación de crisis
empresariaL
Toda crisis se identif¡ca por el efécto de las rupturas que se produce en
cualquier organización empresarial: el surgimiento de nuevos conflictos o
resurgimiento de conflictos anteriores, cuestionarse de nuevo los valores de la
empresa, alteración de su imagen, o lay propias campañas de prensa, etc..
En definitiva, citando no se controla la situación es cuando interna y
externametite supera a los mecanismos habituales de respuesta dc la
organización
Todos estos factores determinan a primera vista que las crisis puedan ser
‘‘flicdonario de &vnomla Ed Laroussa Barcdona 1996 Pág. 84-SS.
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parecidas unas a otras. Planteamiento del que hemos partido para iniciar la
investigación en algunas empresas y esclarecer esta duda tras examinar
origenes y evoluciones de muchas crisis empresariales y llegar a la conclusión
que en todas las crisis existen unos Mc/ores comunes y determinantes que la
provoca, pero que cada crisis tiene su propio planteamiento.
Un comportamiento este de la crisis que posee gran similitud con el mundo
taurino donde como dicen los toreros “ cada toro tiene su propia lidia
Por lo tanto, aunque nunca se producen dos crisis exactamente iguales, si
existen entre ellas esos denominadores comunes como son: cultura, identidad,
estructura, etc., cuyo conocimiento previo puede ayudar a la organización a
controlar esa crisis.
En opinión de autores como Smart, Thompson y Vertinslty’4’ la base de que
cualquier crisis viene pro rocada principalmente por tres factores básicos:
a) Por el propio “Entorno “ o la “Competencia” de la Organización.
b) I>or la propia “Dirección “ de la empresa.
c,~>Por la propia Organización empresarial
En cuan/o al Entorno de la Organización se puede decir que cada empresa
o Institución dependiendo de su actividad, debe calcular con qué tipos de crisis
se puede encontrar y qué alcance podrán llegar a tener cada una de ellas.
‘45Sman, C., lhompson, W.Ay Veninslw LII (1978,). Diagnosing corporate4fedivniets ‘md suscqitiblli4’
fo aUt Jaumal ofBusiness Adminidration, vot 9,nj2pag.Sl-96
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Porque no en todas las organizaciones se presentan o padecen las crisis
del mismo modo. Algunas, están más amenazadas por crisis constantes por
trabajar en sectores caracterizados por un mayor número de riesgo. En la
medida en que el entorno sea complejo o simple, estático o dinámico, la
probabilidad de que algún aspecto de éste Qiécte a la organización será en
proporción a las características y actividad de la propia organización. Dicho de
otro modo, la empresa cuya operatividad se desarrolla en entornos más
dinámicos posee más riesgo de sufrir una crisis que aquella otra que opera en
ambientes más estables.
Aunque a primera vistapueda parecer que las empresas más vulnerables a
sufrir una emergencia sean las químicas, lo cierto es que cualquier empresa de
cualquier sector puede verse inmersa en una crisis. Una huelga, la muerte de un
presidente o la quiebra de un cliente son hechos que le pueden suceder a
cualquier compañía y que le pueden arrastrar a una situación crítica.
Y lo que no se puede perder de vista es que los eféctos de una crisis inciden
directamente en la imagen de la empresa que la sufre. Como advierte Joaquín
146
Maestre , Presidente de Shandwick Spain, “una crisis puede llegar a suponer
el principio deljin de una actividad o, si se sabe encauzar adecuadamente, el
principio de una nueva época y el reposicionamiento de una imagen
III segundo factor es relativo a la Dirección. Parece existir según éstos.
autores un cierto peligro en la empresa cuando el hombre que la dirige es del
estilo de “hombre orquesta “. En la evaluación de los distintos estilos de mando,
este denominado “hombre orquesta” contribuyen en mayor medida al fracaso de
‘“Manfre Joaquín;’otros. El libro prádiev de lasRda&nes Públicas EdilaADECEC 1996 ¡mg 39.
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una organización.
En definitiva debería ser un profésional comunicador de empresa que con
una mezcla de autocraciay autonomía individualy mediante un buen trabajo de
equipo consiguiera ¡en buen clima de comunicación interna en la organizacion.
En un tercer apartado estarían otras características propias de cada
organización como son: la cultura, su tamaño, los recursos con los que cuenta
,
etc
.
As¿ si analizamos la importancia que puede tener una crisis en una
pequeña empresa, comprobamos que para su director la principal preocupación
radica en que salga el trabajo diario en su organización y no se para a pensar
en las implicaciones a largo plazo de decisiones estratégicas, aun cuando éstas
pueden acarrearles una situación crítica.
Algo parecido ocurre en aquellas organizaciones sin ánimo de lucro como
son los organismos públicos, donde la falta de unos ok/etivos claramente
definidos, así como su jinalidad de “servicio social “, hacen que en estos
organismos sea díficil planificar a largo plazo. Y como consecuencia de esta
cultura ven improbable la posibilidad de sufrir una crisis, (lo que aumenta el
riesgo de que padezcan tina).
Por otra parte, también las multinacionales se enfrentan constantemente al
riesgo de enfreníarse a una crisis. Ste alta competitividad, factores políticos,
sociales, culturales, etc., que existentes a diario en sus mercados le convierten
en tena “carne de presa ‘1 I>ero también, suelen estar normalmente preparadas
éstas empresas con una buena estrategia de comunicación, que mitigue sus
posibles efectos sobre su propia imagen en el momento de producirse la crisis.
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5.2 Crisis emnresarial
3.2. ¡ Definición del término crisis empresarial
La palabra crisis viene definida en los diccionarios de economía como
“Momento decisivo de un negocio grave y de consecuencias importantes
Pero la denominación de la palabra crisis responde en primera instancia a
un cambio repentino entre dos situaciones, cambio que pone en peligro la
imagen ante ¡¿nos públicos y el equilibrio natural de tena organización. Es un
.fenómeno grave, pero sin embargo normal, ligado al funcionamiento cotidiano
de toda empresa, pues todo depende de cómo socialniente se perciban los
acontecimientosy de cómo la organización reaccione ante ellos.
Entendiendo así por “acontecimiento “, cualquier variación de un entorno>
tanto si es imprevisto como extraordinario y también para quien desee
mantener su actividad dentro de ese entorno y trate de mantener su constancia
dentro de lay límites definidos para la consecución de sus propios objetivos.
Toda variación depende del margen de previsión sobre las variaciones del
entorno, o del grado de mantenimiento a que se sonieten sus variaciones. Por
ello, una variación que desborde los límites exige rea/ustes, so pena de tener
que renunciar al logro de los objetivos. Por ejemplo, quien trabaja con el
ordenador tiene que tener en cuenta los riesgos de caída de “tensión, por lo que
tiene q¡¿e acostiembrarse regularmente a “salvar” su trabajo en función de un
margen. si este margen de previsión no existe, la pérdida, “la crisis, “puede ser
muy grave si sucede ven “apagón eléctrico
A demás de estas características endógenas, la crisis es una reacción ante
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lo imprevisto y tiene generalmente una dimensión pública y mediática. Los
medios de comunicación se hacen eco del acontecimiento y dan al
disfuncionamiento que ha generado la crisis una importancia renovada que
obliga a la empresa a ser considerada como “la culpable “y ajustificarse ante
sus públicos.
Quizás por ello las enipresas deben de actuar pensando que cualqteier
acontecimiento, noticia, evento, o rumor es capaz de generar la crisis. El germen
de la crisis se encuentra en los lugares más previsibles por ello la primera
medida preventiva que se debe de tomar es “la gestión cotidiana de la
comunicacion
Todas lay crisis son por naturaleza fenómenos dificiles de ser abarcados,
porque suceden de jórma inesperada, no plan«icado, (aunque si debe ser
previsto,), en el entorno social de cualquier organización y altera la relación
existente entre la misma y sus públicos. Sin embargo, todas las crisis comparten
una serie de características comunes según se desprende de la investigación
extraída de algunas crisis empresariales. Entre las más significativas aparecen
estos signos:
a) La sorpresa. Este fúcto,’ es la primera reacción cuando sobreviene un
desastre de esta índole; el rechazo a creer en la magnitud de lo ocurrido.
Aún peor, nadie tiene la suficiente información para confirmar o negar los
supuestos hechos sacados a la luz. En cuestión de poco tiempo la exigencia
de soluciones y de respuestas sobrepasa a la información que se posee. Y
en dichas circunstancias, el ritmo de los acontecimientos se aceleray en la
dirección se empieza a sentir la sensación de pérdida del control de los
hechos.
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b) La Unicidad En pocas circunstancias sucede que dos crisis lleguen a
ser iguales porque incluso dándose las mismas causas jamás producirían
los mismos efectos. Sin embargo, todas empiezan de la misma manera y
todas ofPecen una lecciónpara tener en cuenta en futuras crisis.
c) La Urgencia lis la capacidad para resolver y reaccionar rápidamente
ante las enormes dwcultades y complejidades qt¿e hay que atacar en una
situación de crisis. Pero también la reacción es una batalla que hay que
ganar ante los medios de comunicación porque ellos trabajan con esta
misma urgencia ya que están limitados por la propia c4/iesión en el medio y
la actualidad de la noticia y los rumores en estos acontecimientos surgen
de las piedras.
d,) El Desequilibrio. Se produce un cambio en la atmósfera de la
organización provocada por la súbita rapidez y violencia generadas por la
crisis. Los modos habit¡eales de resolver las situaciones no resultan
efectivos incheso en temas como la comunicación cotidiana que se
desarrolla en la empresa, se hallan radicalmente modificados.
e) Descenso en la calidad de la infórmación. El estado de emergencia y la
alteración de la propia crisis se unen para deteriorar la calidad de los
mensajes emitidos por la empresa. Los problemas que desestabilizan el
entorno hacen que la comunicación t’aya pasando a un segundo plano en
importancia de los acontecimientos. Y es aquí en este momento cuando hay
que prestar mayor atención a fácilitar infármación a los medios de
comunicación quienes pretenden dar resp¡¿esta a tres cuestiones
fundamentales: ¿Qué ha ocurrido?. ¿Quién cv el culpable?. ¿Qué se está
haciendo al respecto para asegurarse q¡ee esta sit¡¿ación no vuelva a
ocurrir?. Este momento es muy peligroso, porque cualquier rumor se puede
convertir rápidamente en injórmacion.
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Así ante estos signos con los que se identifica la llegada de una crisis
cualquier empresa puede verse inmersa en esta situación ya que la crisis se
puede generar en c¡ealquier tipo de actividad empresarial Todas las empresas
tienen multitted de vulnerabilidades que van desde productos deféctuosos,
fbI/os en la manipulación de prodt¿ctos, ~llos en el proceso, modificaciones
Jrat¿dulentas, desastres ¡¡sicos, y p¡eeden ser múltiples las causas que pueden
provo carla; económicas, sociales, organizativas, laborales, legislativas,
relé reníes a la competitividad, etc.
Dado el gran número de causas que pueden provocar una crisis
empresariaL toda compañía debería estar preparada para lo inesperado, con
independencia de su tamaño y clase de negocio.
£22 Cómo y cuándo se produce una situación de crisis
.
Durante los últimos años estamos asistiendo a grandes cambios sociales,
políticos o culturales que han repercutido en nuestras formas de vida Estos
cambios han llegado a propiciar un tipo de sociedad denominada; “Sociedad de
la Injórmación “. Y aunque nuestro campo de interés está más centrado en la
comunicación de las organizaciones, sería díficil lograr una comprensión cabal
de s¡¿s problemas si no fuéramos capaces de relacionarlos siempre con el
entorno social, económico, político, cultural, histórico, etc., de la propia
organización.
En efecto, las tendencias evolietivas que señalamos en el entorno están
haciendo que sea una práctica habitual tener que afrontar estas situaciones de
crisis en las organizaciones. En opinión de los expertos consteltados, son muchas
las situaciones de crisis q¡ee hemos padecido en años anteriores sobre todo las
acaecidas durante los años 1993-94-95- y 96 por desgracia para la economía
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española, donde se han tenido que aplicar estas técnicas ante suspensiones de
pagos, expedientes de regulación de empleo y demás precarias situaciones.
Unas situaciones que marcan la realidad que vive tina compañía cotidianamente
más próxima siempre a la crisis que al equilibrio, al desorden que al orden.
¿Pero cuando aparece la crisis?. Esta llega provocada por un hecho que
no ha sido controlado por sus órganos de gestión y que afecta de forma
relevante y negativa a la sociedad, a su imagen y a su desarrollo normal
Ante esta respuesta generalizada hay que añadir a nuestro juicio, una
imposibilidad de planificación. Lo que generará sin duda una falta de
comunicación que propiciará una situación crítica en la propia organizacion.
Lina sitt¿ación que vendría precedida por: un hecho no controlado fuera de la
actuación normal de la empresa, un hecho que tiene gran interés social y
público; razón por la cual los medios de comunicación se hacen eco de ella, y
razón por la cual la sit¡eación según como se trate puede redundar en beneficio o
perjuicio de la propia imagen de la compañía
Al ser tena crisis un acontecimiento aleatorio no deseado, las
consecuencias y los efectos de esta crisis pueden oscilar dentro de un amplio
margen que va desde el descrédito más absoluto de la organización a la
s¡eperación de la misma. Hasta el punto de obtener gracias a ella mayores
ventajas competitivas tanto en el reforzamiento, como en la mejora de su propia
imagen; si se resuelve positivamente. Esta es al menos la conclusión que se
puede extraer al realizar un recorrido por la historia de muchos casos que
salieron airosos ante lina situación de crisis.
En este sentido en la mente de muchos profesionales de la comunicación
está el recuerdo de casos de grandes crisis iníernacionalmente conocidas, como
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el accidente del Challenger de la NASA, la catástrofe ecológica provocada por el
Exxon Valdez en las costas de Alaska, la fuga de gas de la planta de Unión
Carbide en Bhopal, el envenenamiento por cianuro del Tylenol de Johnson &
,Johnson o la aparición en 1990 de restos de veneno en las botellas de agua
mineral l>errier
(i’iñéndonos más concretamente a la realidad española, uno de los casos
recientes y que nos sirve de paradigma para ilustrarlo es la crisis sufrida en la
multinacional automovilística Mercedes-Benz afinales de 1997. El motivofue la
paralización del lanzamiento al mercado de su nuevo modelo “Clase A”.
Mercedes, lanzó a los medios tina campaña de comunicación de crisis
reconociendo públicamente que tenía problemas con su estabilidad y pararía el
lanzamiento de este modelo durante seis meses.
Ante esta estrategia de comunicación el objetivo de la casa Mercedes se ha
visto cumplido tras haber conseguido con su comunicación de crisis advertir del
mal funcionamiento de este níodelo”V Éste, a juicio de los profésionales, ha
sido un gran paso para una marca que con su tradición y prestigio ha sabido
afrontar la crisis con una respucvía a la altura de las circunstancias que la
opinión pública se merece.
La gestión de la comunicación realizada por esta casa automovilística ha
conseguido una vez más convertirse en un arma más al servicio de la Empresa;
como estrategia de imagen comercial.
El caso de Mercedes no es el único ni el pionero en este tipo de
El ano se equtica ce el punto 5.9 de este trabaja.
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comunicacion en nuestro país. Ya otra casa automovilística la conocida BMW
en el año 1983 , emitió un comunicado en los medios de comunicación donde
informaba a los propietarios de un determinado modelo y número de bastidor
que pasaran por los concesionarios más cercanos porque habían detectado un
fallo en la dirección.
Como respuesta a esta pionera experiencia de la que los responsables de
comunicación actuales no recuerdan el hecho y debido a los muchos cambios
sufridos en el departamento de comunicación de BMW no nos ha sido posible
recoger más datos. No obstante, la opinión recogida de algunos expertos en
comunicación de esa época (que eran muy pocos), no entendían lo que estaba
haciendo esta caso.
Hoy, muchos de aquellos profésionales reconocen que este fue el despertar
de la comunicación de crisis en España y constatan como se quedaron perplejos
del reforzamienro de imagen que consiguió BMW con este punto de honradez
emitida en st¿s comunicados a la opinión pública
lina fórmula que actualmente siguen utilizando muchas empresas como
recurso de com¡¿nicación ante ¿lité rentes situaciones de crisis.
Las figuras que a continuación aparecen (Figuras 5.2 a 5.6) son tina
muestra de ejemplos de comunicados de prensa aparecidos en cfiferentes medios
de comunicación.
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El Mundo 28 de Fcbrcro de 1998
Figura 5.4
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Ante esta investigación hemos llegado a la conclusión que cualquier
situación de crisis afecta por lo tanto a las personas que constituyen la
organización, como al entorno relevante de la misma. Aparecen pues, en el
momento menos esperado y cualquier pequeña causa puede ser objeto de una
situaewn de crisis, tina huelga, problemas con los accionistas, proveedores, el
entorno locat la muerte del Presidente, o la quiebra de un cliente potencial; son
hechos que le pueden suceder a cualquier compañíay que le pueden arrastrar a
una situación crfiica. Y lo mismo ocurre ante una amenaza de catástrafe
naturaL un Jállo funcional grave, una crisis de honorabilidad, una amenaza
económica o una crisis interna148
En este marco la preocupación por la crisis en una organización debe ser
de vigilante permanente en la misma o de meteorólogo del cambio con todo el
desgaste que esta aventura solitaria, ingrata e incomprendida coníleva Esta
debe ser la primera medida para afrontar una crisis; evitándola. Porque no se
trata simplemente de gestionar bien lo cotidiano, sino de permanecer siempre en
actividad de espera del conflicto. Para ello, resulta necesario acudir informado
con todos los datos posibles conociendo la predicción de futuro como la
predicción del tiempo.
Desde es/a perspectiva S/atter’49 dq¿ne la situacion de crisis como “una
circunstancia que amenaza los ok/etivos prioritarios de la organización, (...)
restringe el tiempo disponible para responder y sorprende a los responsables de
las tomas de decisiones, provocando así situaciones de estrés.
¡48 Villafañe, 1. ¡magas Positiva MadrU 1993. pag.300-303.
‘~ Siatier, £ Coworcre recovar suctxsful turnaround nrata’ics and Iheir inmianentation. Penguin
Ilooks. New York 1984
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£2.3 Etapas en la vida de una crisis
Aunque en la práctica como ya hemos señalado cada crisis es di/érente y se
pueden presentar de distintas formas según sea la empresa, o la tipología de la
crisis, lo que es evidente es que el ciclo de i’ida de la crisis es muy similar en
íoda.v las ocasiones.
U llamado ciclo de vida de una crisis es comparable con el del ser
humano: nace, crece, se reproduce y muere. La diferencia estriba en la
predicción que podemos tener sobre la gestión de la crisis y en la utilidad que
nos Jácilita prever y conocer por anticipado qué tipo de efectos o fases son por
las que atravesará la crisis en su evolución. Medida que nos permitirá en la
empresa adoptar soluciones que ayuden a paliar cada uno de los problemas que
se pueden presentar en cada ciclo. Esta prevísion es la que marca la gran
d¿térencia con respecto al ciclo de vida del ser humano.
Pelol> sin embargo, al igual que ocurre en los seres vivos el hombre en la
empresa puede ejercer cierto control sobre el ciclo de vida de la crisi.v. Mediante
tina inwri’ención apropiada tanto en la empresa como en el hombre se pueden
oc/optar soluciones para que la crisis como tal no líegue a crecer o incluso a
nacer. Como se recoge a través de los muchos casos de crisis analizados, son
algunas las ocasiones en las que si se actúa a tiempo, tomando las medidas
oportunas en cada crisis y reuniendo de forma rápida al comité establecido
para la gestión de la misma; la crisis como tal puede ser zanjada sin que llegue
a crecer.
/)efinir por tanto, las .Ñses de la crisis es una tarea d~¡cil, pero que el
Comité de crisis debe de hacerlo cada cierto dempo, con el fin de desarrollar
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unas pautas en cada una de las fases del ciclo de vida en el que se encuentra la
crisis. Aunque hay que tener en cuenta también que existen siempre
circunstancias que pueden modWcar estos niveles.
(5 sea que la denominación que establecernos como “Ibse” de la crisis es
un concepto circunstancial, ya que una crisis puede evolucionar pasando de un
grado a otro, por lo que la situación de cada frse debe considerarse siempre de
forma especulativa, previendo la evolución de los acontecimientos (Figura 5. 7,).
Frnura 5.7:La Crisis <Fuente: Elaboración proDia~
GESTION DE
CONFLICTOS
POTENCIALES
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Esto puede suponer la activación de distintos comités -a nivel de planta, a
nivel nacional o a nivel de grupo-. Sin embargo, un comité no debe suplir a
ningún otro sino que deben operar conjuntamente.
Otra de las cuestiones a tener en cuenta, como antes hemos advertido, es
la evolución del incidente en el tiempo, tanto intrínsecamente como
extrin~ecamente ante la opinión pública deben analizarse las diversas
circunstancias que pueden modificar la categoría de la crisis dentro de un
mismo escenario.
Tal como se recoge en la literatura empresarial son varios los autores que
han realizado investigaciones sobre las etapas que se pueden distinguir en el
desarrollo de una situación de crisis. Aunque ninguno de ellos elabora un
modelo que sirva como guía recomendable en la mayor parte de los casos, si
existen investígadores como Fink, Murphy y Bayley Myers, Pauchant y
Mitrofl”0, entre otros, que distinguen tres etapas por las que atraviesa una
crisis: l>re-crisis, Urisis y Post-crisis.
I’áse 1: /‘re-crísís
.
La crisis en esta etapa es una ‘crisis escondida” porque aunque se han
detectado los primeros síntomas nadie desea llamarle por su nombre. Jis en esta
250r,,,i4&cñ~j~ ManagemcntPlanningfo, (he inevitaht¿ ,4macon. New York ¡986
MurphtP y llavk.R Tourism amidisaster planning. iLe Geografwat Review,vol
78,pag 36-461987.
Mrers,AúN fatal confingencv planning lar disasters:managing rislc..minimizing loss..ensuring husiness
confinuilv. John Jfller & sons: New York.
Pauchant, T. Y Mitrq4C 1. Transforming Ihe erisis-prone organiration:Preventing individual,
organizationalanal environmental tragedia. Jossev-llass Publishers:San Frandsco, 7992.
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primera jáse; cuando se empiezan a detectar los primeros síntomas sólo
reconocidos por un grupo reducido de individuos (casi siempre expertos en
determinados temas), y es precisamente el momento de adoptar soluciones.
Es el momento en el que la empresa debe tomar cartas en el asunto
considerando los posibles escenarios, los planes de emergencia, la evolución del
problema, definir la estrategia de comunicación a seguir el “timing” que debe
aplicarse, evaluary ajustar el plan de crisis existente, etc.
Fase IL: Crisis
.
En este punto la crisis ya ha salido a la luz pública a través de los medios
de comunicación. Lo fíndamental para la organización en esta fose es facilitar
información puntual sobre los hechos de manera que los públicos interesados
eviten la especulación sobre los mismos, siendo informados a tiempo por la
empresa.
En la práctica empresarial este suele ser el punto donde las empresas que
no se conciencian de que su compañía también pueden tener crisis, niegan todo
sobre el incidente y la dirección se niega a actuar.
Fase III.:J~ost-Crisis
Esta otra es la fase en la que la empresa ya ha superado los momentos más
dificiles de la crisis y se enfrenta a una etapa de recuperacton
Es el momento de reflexionar sobre lo sucedido y de analizar las medidas
adoptadas, ósea; en definitiva de aprender de los errores.
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Es ¡a fóse en ¡a que la empresa comienza a volver a su normalidad
adoptando estrategias que le conduzcan a la recuperación y prevenga otras
situaciones de crisis que se puedan ocasionar.
5.2.4 TipoMuía de las crisis
.
Son muchas las ocasiones durante esta investigación en las que nos hemos
encontrado con que el prq/ésional de la comunicación se plantea como en su
quehacer diario echa de menos el respaldo cient¼coo de estudiosos con que
cuentan otras pro/esiones. No obstante poco a poco van apareciendo teóricos
que ordenan, estudian o sacan conclusiones de su labor y en este campo de la
crisis estos análisis comienzan a ser catalogados; a pesar de la d<ftcufiad que
entraña exponerfórmulas o técnicas generales sobre la materia crisis.
A tendiendo pues al análisis cualitadvo de los tipos de crisis más frecuentes,
existen diversas clasificaciones o tipologías de crisis que responden a criterios
distintos. Aunque en opinión de los expertos, “es d~flcil exponer fórmulas o
técnicas de carácter general que abarquen tanta variedad”.
Nosotros, hemos recogido las morfologías más compartidas por la mayoría
de responsables que Iran vivido sftuaciones críticas y que son clasificadas desde
tipologías sencillas hasta otras clasificaciones más complejas. Entre ellas
analizaremos distintas tipologías propuestas por distintos expertos y estudiosos
de/tema. En opinión del presidente de la Agencia Paniagua Comunicaciones’5’
ha llegado a detectar en su dilatada experienciaprofesional más de doscientos
‘“ Cadas Paniagua. Presidane dc la Agenda de Comunicación “Paniagua Comunicaciones”, sfra en
Madrid
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tipos de crisis diferentes. Intenta agrupar las variadas formas de crisis en cinco
grandes apartados y que afectan a:
a) Personal: son aquellos casos de crisis originadas por muerte o daños
fisicos, por secuestros o por huelgas.
b,) Proceso: podrían incluirse en este apartado todos aquellos casos
provocados por un incendio o explosión, desastres climatológicos, errores
operativos, daños por vandalismo o acciones violentas y problemas
medioambientales.
c) Producto: se consideran aquí todos aquellos referentes a su seguridad,
problemas surgidos por manipulación o por contaminación o intoxicacion.
d) Seguridad: entrarían todos aquellos casos referentes a sabotajes,
chantqes, extorsiones amenazas de bomba.
e) Gestión: estarían integradas desde las inspecciones, problemas con la
administración, operaciones financieras, /bsiones, adquisiciones, etc.
A todos estos casos hay que añadir ciertos coníponentes que agravan aún
más la posición de algunas compañías ante la opinión pública en determinadas
circunstancias. Sobre todo en aquellos como son los bancos, o sociedades que
desarrollan su actividad en tenias radiactivos, o armamentos, entre otros, etc.,
que están más predispuestas al rechazo popular y su prejuicio es patente.
Otra cías¿ficación la hacen los estudiosos de materia Meyers y Holusha’52
¡5: Aleves, G. Y Ho/aura, J.When it Mt (he form: Managing (he mine aisis of businessHoughlon
M~~J1¡JI &mpany: Boston 1986
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y Berge’53 quienes advierten que --existen tantos tipos de crisis como
situaciones problemáticas podamos encontrar y cada crisis tiene unas
características concretas según la situación en la que se encuentre
Esta clasificación y la anterior poseen perfiles muy parecidos.
En un término más cuantitativo nos encontramos la clasificación que hace
Gottschalk’54, quien atendiendo al origeny consecuencias de la crisis las divide
en:
a) Financieras. Suspensión de pagos, quiebra, descenso de ventas, etc.
b,) De Imagen. Investigación ¡udicial, producto deféctuoso, etc.
c,) Y Agentes externos. Terrorismo, adulteración de productos, Jénómenos
naturales, etc.
En otro sentido, la situación de crisis responde también en relación a su
grado de urgencia, según los autores Berge (/990) y Reinhardt (1987,).
Bajo esta perspectiva, las crisis se englobarían bajo las categorías de:
a,) Emergencias: Accidentes, inundaciones, e,c.
b) No-emergencias: Maniféstaciones, huelgas, etc.
“ Unge, D. lite frst 24 hours: A comprelutsive guide tu succesfuis crisis comn,unication& Rasil
RioclosrIl: Camhridge, Massachussnts~
‘~ Gottsclsalk, ¿ Crisis Response: Inside siena en managing image under siega Gate Research.Deiroit
1993
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Por otra parte Berge, opina por separado, que toda crisis se encuentra
también en otra cias~ficacióny dentro de dos categorías: crónica o aguda
a,) En una crisis crónica, las decisiones se suelen tomar partiendo de los
errores anteriores. Son las situaciones en las que la empresa ha ido ya
demasiado le/os. En este tipo de crisis la situación ha llegado a un grado
de gravedad más o menos constante.
b,) Por su parte en las crisis agudas el daño más inmediato y la
intervención de la empresa no puede esperar si se quiere minimizar las
pérdidas.
Para J?einhard’55 sin embargo, las crisis se dividen en las siguientes
categorías enfínción del tiempo de que dispone la organizaciónpara actuar:
«,) Crisis inmediatas: en las que la empresa no cuenta con tiempo para
obtener información sobre el problema ni para desarrollar un plan de
acción. Dentro de este grupo se encontrarían los desastres naturales o
cualquier tipo de accidente laboral, etc.
b,) Crisis en desarrollo: en las que todavía no se cuenta con tiempo para la
investigación y la plan «¿cación. Entre ellas se encuentran problemas a
medio y largo plazo.
c,) Crisis permanentes: este tipo de crisis pueden durar varios años por el
tipo de magnitud que conllevan y en muchos de los casos la mantienen
vivan los medios de información
‘55Reinhargft, CHe,,, (o hanóJe a crisis P~¿bIic rdationsJournal, Vot 43, nI 11, pag 43-44 (1987)
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Este tipo de crisis coincide con la denominada crisis crónica de Berge.
En otro apartado, los autores Mitroff Pauchant y Shrivastava proponen
una matriz de dos e/es como modo de cías¼carlos distintos tipos de crisis. Por
una parte el eje horizontal tiene en cuenta el carácter interno o externo de la
crisis, mientras el eje vertical cías¿¡¡ca los acontecimientos en función de su
relación con fóctores humanos o técnicos.
Esta clasificación anterior es la base de una matriz prócticamente similar
elaborada también por los autores Pauchant y Mitrofj’~ , en la cual se agrupan
los distintos tipos de crisis en seis grupos.
Esta clas<ficación al igual que la clas<ficación anterior distingue dos
dimensiones.
En el eje vertical, los grupos situados en la parte superior son de
naturaleza técnica o económica, mientras que los situados en la parte baja
tienen sus orígenes en acciones humanas o sociales. Los seis grupos de esta
clasificación son:
a) Ataques economícos externos. Aquellos acornecimlentos que desde ¡¿¿era
de la organización, ponen en peligro la estabilidad económica de ésta.
b,) A taques sobre la mf6 rmación¡externos. Estarían incluidos aquellas
acciones que atacan a la organización desdefuera de ella
‘~ Paucharn. 1’. Y Mitroff 1. Transforming (he crisis-prone organization:Preventing individual,
organizational aud environmental tragedia Jossey-Ilass Puhtishers:San Francisco, ¡992.
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ci Fallos. Se producen como consecuencia siempre de algún error humana
ci) Mega-fallos. Donde quedarían incluidas todas las catástr9les de gran
niagnitud.
e,) Enférmedades laborales. Se incluyen las enférn:edades o accidentes
como consecuencia de la actividad laboraL
.1) Crisis psicológicas: en las que se han de incluir aquellos ataques de
carácter psicopático o sociopálicO.
Otra clasificación de la tipología de la crisis la recoge J 1 Piñuel’57
haciendo una distinción según sea la naturaleza de los acontecimientos que la
provocan o según sea la duración de su desarrollo.
1.-En cuanto a la Naturaleza de la crisis las causas que pueden provocaría
son:
a,) De origen Objetivo/Subjetivo. Se puede provocar por distintos
acontecimientos que pueden ser de carácter objetivo o subjetivo y en
distintos entornos tanto sociales, humanos y de comunicación en la propia
organízacion.
b) I)e origen Técnicos/de Opinión. Los riesgas de carácter técnicos (‘un
accidente químico), se anticipa mucho mejor en el seno de las
organizaciones que el de opinión. Es fácilmente iden«ficable, es una
cuestión para los expertos que tienen como misión reparar, organizar, y
‘57Piñue¡ Raigada,J.L Teoda de ¡a comunicación y gesión de tas organizaciones Síntesis Madui4 ¡997.
pag. ,169-I 70.
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controlar las respuestas necesarias. El riesgo de opinión es mucho más
sutil, d¿¡¡cil e incluso imposible de prever. Desde el principio se identífica
con un problema de comunicación, de crisis de identidad
c,) Exógenas/Endógenas. Las crisis endógenas (‘conJlictos sociales propios
de la organización, un desa/tiste en la producción,), atacan a la cohesión
interna de la organización pero amenaza con extenderse hacia el exterior
Mientras que las exógenas (quiebra bursátil, la caída de los precios de las
materias primas,), ataca a la imagen de la empresa ante sus públicos
externos y después se extiende en el interior
2.- En cuanto a la I>uración de la crisis, la crisis desemboca en un ciclo
clásico de cuatro etapas:
a,) Fase preliminar Se presiente por ciertos signos precursores que pueden
ser generadores de cualquier crisis
b,) Fase aguda. Co incide con el estallido de la crisis y es cuando los medios
de comunicación se adueñan del acontecimiento.
c,) Fase crónica. Es la etapa en la que se suceden el mayor número de
acontecimientos. Se producen constantes acciones y reacciones del
conflicto
ci) Fase post-traumática lánto la organización afectada como los
d~fr rentes públicos extraen balance de la situación y toman las decisiones y
cambios oportunos.
Ame todas estas situaciones de crisis, independientemente de la tipología a
la que pertenezca es muy importante que el profesional de la comunicación
tenga muy en cuenta ciertas consideraciones, Entre ellas, hacer un esquema
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previamente preparado y estudiado sobre la cota de imagen tanto cualitativa
como cuantitativa que cada organización tiene por sí misma en función de la
actividad que desarrolla y del objeto social que pretende, todo lo cual obliga al
comunicador a asumir unos acondicionamientos previos. Mecanismos que
expondremos más adelante como actuación ante la crisis.
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5.3 La uzestión de la crisis: Teorías y modelos aplicables a la
comunicación de crisis
.
53.1 Gestión de la situación de crisk
Uno de los temas de más actualidad desde el punto de vista del estudio de
la comunicación en las organizaciones es la consideración de actividades que
haya que realizar a la hora de gestionar una situación de crisis. AsL una vez
abordada en el anterior capítulo la definición del término crisis, el paso
siguiente es aclarar qué entendemos por gestión de la situación de crisis.
La gestión de una crisis es entendida como “la capacidad que posee una
organización a la hora de plan<ficar, o en poseer una prevísion ante un cambio
de sentido, de modo que se puedan evitar sus consecuencias negativas y se
capacite a la misma para ejecutar de forma rápida, eficiente, y efectiva las
medidas de emergencia necesarias
Por lo tanto, la gestión de una situación de crisis pasa por varias etapas
que deben ser tenidas muy en cuentay en la que coinciden; aunque con distintos
nombres, en su inmensa mayoría los expertos consu hados
En primer lugar en toda situación de crisis procede hacer una distinción
erure: lo que sería la “Gestión de la Crisis “ y por otro lado la “Gestión de la
Comunicación de Crisis” Por lo tanto antes de nada, hay que plantearse la
solución de la crisis ya que en muchas ocasiones si la ge~tión de la crisis ha
sido un éxito no hace falta publicarlo a los medios de comunicación; ó sea
gestionar la comunicación de la crisis.
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La situación de crisis es por lo tanto una realidad que se presenta en la
empresa de forma inoportuna, cuando menos se la espera y de forma
incontrolada. Pero este factor sorpresa que ya hemos expuesto puede ser
reconocido mediante la identificación de los riesgos.
Con anterioridad a los años 80 en España, la mayoría de las empresas
evitaban plantearse alguna re]?exión sobre la situación de crisis, argumentando
que antes o después a toda empresa le tendría que tocar. Los empresarios
consultados para esta investigación aducen que era comparada con la gripe en
el hombre (donde no existen medicamentos que la cure y sólo unos días de
reposo serán suficientes,). En este símil “el reposo” era sustituido en la empresa
por “el silencio “; ó sea - sólo con no atender la llamada del periodista, era
suficiente -
En estos tiempos la situación ha cambiado en este aspecto y la anlicipación
en “tiempo de paz” parece indispensable para la mayor parte de las grandes y
medianas empresas en España.
Sin embargo, la frecuencia con que se produce una crisis ha aumentado
ante la con/unción de dos fenómenos importantes: por la propia naturaleza de la
actividad empresarial actual (complejidad de las tecnologías, entornas
inestables, crecimiento de la competencia,) y en segundo lugar, por la propia
actitud de los públicos (la opinión pública hoy muestra mayor interés por la vida
de las empresas, pide mayor calidad de sus productos y exige medidas de
protección en el entorno interno y externo,). Por otra parte, influye la actitud
investigadora que cada día imponen los propios medios de comunicación hacia
la conquista de la primicia infórmativa.
Por tanto, estamos viviendo una época en la que se va sustituyendo el
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Jámoso dicho de “sólo nos acordamos de Santa bárbara cuando truena” por la
de “más vale prevenir que curar”. Esta sustitución de oratoria viene a despertar
un síntoma de madurez y ciudadanía que está alcanzando la empresa española
actual poniendo níayor interés en la preparación de un plan de gestión de
crisis, de la misma lórma que en otros departamentos tienen su plan de ventas o
de inversiones.
Ciertamente esto es lo que denominamos una situación de prevención lo
que constituiria desarrollar un plan preventivo: JdentWcar las áreas más
débiles, precaverse contra los riesgos, prever las respuestas a aportar y poner
en marcha dispositivos de alerta 6 sea, un plan de anticipación ante la
situación de crisis frente a esta nueva tendencia, hay que intentar aislar los
riesgos estructurales que corre la empresa haciéndoles ver las ventajas de este
plan de anticipaci~n:
a) En primer lugar permite trabajar en su preparación sin la presión de los
hechos consumados y ante el agobio de los miles de detalles que es preciso
solucionar sobre la marcha cuando estalla la crisis. Ev evidente que
comenzar a ganar la batalla de la anticipación implica ganar tiempo, en
condiciones norníales para dedicarlo a la reacción frenw al acontecimiento
que la ha provocado.
b,) Y a nivel interno, permite abordar de modo neutro y constructivo las
eventualidades que en su propio entorno siempre serán vividas de manera
negativa.
De esta járma, la puesta en marcha de este procedimiento de alerta
permitirá avisar rápidamente a todas las personas que formarán parte
importante de este comité de crisis y que previamente ya se les ha asignado su
cometido en esta situación especial
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Pero en todo esto hay que tener en cuenta que la gestión de una situación
de crisis se concibe de manera cftferente según sea la organización, según la
puedan interpretar sus directivos y según entiendan sus altos ejecutivos estas
situaciones extraordinarias. Evidentemente, la opinión que nosotros hemos
podido extraer en la empresa española demuestra el escaso valor que dan al
plan de gestión de crisis y al consecuente plan de comunicación, atribuyéndoles
a ambos una pérdida de tiempo.
Afórtunadamente la experiencia demuestra que los planes de crisis son
cada día más necesarios. Según un sondeo realizado en nuestro país en marzo de
¡996 por la consultora en comunicación Inforpres, sobre un total de 105
enípresas con un volumen de facturación superior a ¡os 4000 millones de
pesetas, el 61% de los encuestados admitió haber pasado por situaciones de
crisis en comunicación y un 68% consideró que lo mejor para superar la crisis
es disponer de un plan de comunicación previo.
También este dato es avalado a través de los resultados obtenidos por una
encuesta realizada el año 1997 en la industria química española donde un 36%
de los e/ecutivos entrevistados se han encontrado en situaciones de crisis y el
100% de ellos - después de haber pasado por tal experiencia traumática -
reconocen la importancia del plan y lo bien que les hubiese venido tenerlo
preparado.
Estos estudios constatan el reconocimiento y la importancia que tiene
poder persuadir a la gran mayoría de las empresas (porparte de nosotros los
profesionales), de la necesidad de contar con un Plan de Gestión de Crisis y que
se impliquen en su desarrollo yposible ejecución.
Este plan de gestión de crisis debe ser uno más de los ya conocidos
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sistemas de señales que las empresa dispone en sus instalaciones, entre los que
destacan señales de advertencia, válvulas de seguridad, alarmas, planes de
emergencia o planes de ayuda mutua. En nuestra opinión aún queda mucho
camino por recorrer, ya que son muy pocas las empresas que poseen este
dispositivo de seguridad con excepciones como es el caso de Iberia o la
redacción del manual de crisis que hoy está diseñando el banco BBy después de
pasar por muchas situaciones críticas.
La literatura sobre la crisis ha recogido numerosos casos en los que con
frecuencia se sienten inmersos en estas situaciones criticas y se sienten
preocupados ante las comunicaciones públicas.
La sola referencia a algunos estados críticos atravesadas por conocidas
organizaciones españolas, como Agua de Solares hace unos años o más
recientemente la organización inmobiliaria de UG. T el caso de Mercedes Benz,
la empresa Alcatel España, o la compañía Pascual Hermanos, nos lleva a
percibir la importancia que ha tenido la política de gestión de una crisis según
sea la organización.. Igual ha ocurrido en el inundo, con situaciones como la
que tuvo que enfren/arse Nestlé a causa de sus alimentos injóntiles, o Nike en
Norteamérica, al ser boicoteadas sus zapatillas por las personas de raza negra,
o, más recientemente McDonald con motivo de las hamburguesas con carne de
lacas locas ingíesas.
Llvtav casos lo que nos viene a re/atar es la importancia o no que la gestión
de la crisis tiene en cada organización. Mientras que para algunas
organizaciones la gestión de una situación de crisis tan sólo conviste en un serie
de medidas y decisiones más o menos urgentes que se han de tomar ante la
existencia de un problema, para otras, la gestión de crisis comienza mucho antes
e incluye grandes medidas de previsiónypíaní/icacion.
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Respecto a la primera de las posturas adoptadas por algunas
organizaciones, quizás la resistencia radica en el mal presagio que ¡es produce
hablar de crisis. Porque lo malo de una crisis es la velocidad con la que se
transmite y la intensidad con la que se produce. Dos fáctores, velocidad e
intensidad que condicionan la manera en que se reacciona y se da respuesta
ante la opinión pública.
Y nuestra experiencia en este punto nos demuestra que para que ni la
velocidad ni la intensidad, puedan condicionar las reacciones inmediatas o
posteriores, lo mejor que se puede hacer es tener siempre a mano un Manual de
Crisis; un documento con instrucciones para establecer las reglas de actuacían..
Esta actitud es la que nos lleva a corroborar el hacer de muchas organizaciones
que toman medidas de previsión yplan~cación antes de que llegue una crisis.
En este sentido, de lo que se trata es de proporcionar a la empresa
mecanismos yprocedimientos de respuesta eficaces antes de que se alcance una
situación que amenace los objetivos de esta. Para ello, no hay mejor consejo
según los expertos , que el tener preparada y actualizada una buena estrategia
de comunicación que palie sus posibles efectos sobre la imagen de quien la
padece.
En esta misma línea opinan los autores (Jigliottiy Jason quienes dicen que:
“la gestión de crisis es la capacidad de una organización de asumir de manera
rápida, eficiente y efectiva las operaciones de emergencia necesarias para
reducir las amenazas a la salud y seguridad del individuo, ¡a pérdida de
propiedad pública o privada, o una consecuencia negativa sobre el desarrollo
normal de los negocios. <‘Gigliotti y Jason, 1991, p. 13,)
También otro autor J’Ynk escribe que: “La gestión de crisis es el arte de
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eliminar el riesgo y la incertidumbre de modo que se sea capaz de adquirir un
mayor control sobre elpropio destino, (‘Fink, 1986, p. 16,).
¡En este sentido se pronuncia .Joaquín Maestre,’58 quien opina: “tan
iníportante como predecir el impacto que la crisis potencial pueda tener, es
calibrar la probabilidadde que ocurra
Ante esta situación nos encontramos pues que la gestión de la
comunicación de crisis se encuentra unida a la filosofla de la propia
organización, y estas definiciones han de ser adaptadas al ámbito de la
coniunicación empresarial para contribuir a reducir o eliminar los efectos
negativos que una crisis puede pro vocar sobre su imagen y reputacion.
Según sea planWcada pues la gestión de crisis en cada organización
dependiendo de su actividad, ésta debe calcular con qué tipos de crisis se puede
encontrary que alcance podrán llegar a tener cada unade ellas.
lina denominación la encontramos en los autores Pauchant y Mitroff
(1992, p. 1) quienes distinguen entre:
a) Crisis-propensas, que se dan normalmente en aquellas organizaciones
incapaces de adoptar un proceso de planificación.
b,) Crisis-preparadas, que se dan en organizaciones con condiciones de
gestionar adecuadamente aquellas crisis que se avecinen.
Ev tos autores establecen a su vez otras subdivisiones dentro de la
‘58 El libro pnidico de las Relaciones Públicas. Edil. ,4decrc ¡996 (pag. 60,>.Joaquín Mae5tre y otros
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clasificación anterior. Afirman por lo tanto que dentro de la clasificación de
crisis-propensas se pueden dar en dos clases de organizaciones : en primer
lugar en una organización destructiva; y segundo lugar en una denominada,
trágica..
La organización destructiva, mantiene la creencia de que tienen derecho a
explotar sin límite todo tipo de recursos; humanos, financieros, humanos o
fisicos. Suelen darse estas circunstancias en empresas que tienden a culpar a
terceros cuando ocurre algún incidente, en vez de tratar de buscar kIlos en si
mismas.
En segundo lugar, las organizaciones trágicas que son aquellas otras que
admiten parte de su culpabilidad y reconocen la necesidad de mod4ticar su
comportamiento, pero desafortunadamente son organizaciones con pocos
recursos estructurales. Normalmente son víctimas de su propia rigidez
burocrática, lo que suele provocar desesperación y malestar entre sus directivos.
5.3.2 Teorías y modelos aplicables para la 2e-stión de la comunicación de crisis
.
Son algunos los autores que han propuesto una teoría circunstancial que
basada en la identificación de públicos, resulta de utilidad en la gestión de la
comunicación de crisis. liste estudio lo basan principalmente en el caso de
crisis-evitables.
Según Gruning (¡992) existen dos sistemas de comunicación de crisis para
ser gestionada El primero a corto plazó, responde al tipo de organización que
permite que un conflicto potencial siga su curso y no interviene en gestionar la
comunicación con sus públicos hasta que se ve obligado a enJtentarse a una
crisis real
286
La comunicación en Organizaciones e Instituciones en períodos de crisis
Por el contrario, cuando la organización identífica y se anticipa a asuntos
potencialmente problemáticos antes de que se encuentre en una etapa más
avanzada, ésta pone en práctica un estilo de comunicación a largo plazo, donde
se reducen las probabilidades de convertirse en un conflicto grave con causas
más negativas para la propia organizacion.
Grunig propone cuatro pasos, que coincide con las etapas de gestión de
conflictos potenciales de la que en otro de los apartados se desarrollará. Estos
cuatro puntos son:
a,) Identificar los problemas que una organización puede tener con sus
públicos.
b,) Segníentar los públicos.
c) Establecer los objetivos delplan de comunicación.
ci,) Evaluar los efectos delplan de coniunicacion.
Otro de los modelos aplicables a los mecanismos de gestión de crisis es el
propuesto por los autores Meyers y Holusha (1986,). Lste modelo permite
clasificar e ident¿I¿car cuatro de los factores de mayor relevancia en toda
situación de crisis y está basado en la combinación de cuatro ejes con dos
matrices de cuatro sectores cada una.
Los fáctores que analizan Meyers y Holusha en su modelo son:
a) La Dimensión; que determina la envergadura de la crisis.
b,) El Control; que determina la capacidad de la organización para
controlar su entorno.
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c,) El Tiempo; determinado por el periodo con que cuenta la organización
para delimitar el problema y tomar decisiones.
d,) Opciones; alternativas con que cuenta la organización para salir del
conflicto.
El modo en que estos factores se relacionan entre sí determinará, las
herramientas y los métodos de gestión que se aplicarán ante cada situación.
1 ~-Matriz Dimensión-Control
:
Esta matriz se encuentra dividida en cuatro ejes y sólo dos de las opciones
representan un mayor peligro para la organización. Siendo éstas las zonas de
gran dimensión-bajo control; un cuadrante donde la crisis se presenta
intimidatoriay donde la empresa apenaspuede hacer nada para controlarla
La otra zona amenazante es la de gran dimensión-alto control; donde la
organización parece controlar los acontecimientos pero un pequeño error puede
provocar igualmente una situación complicada.
En cambio, en los dos restantes cuadrantes, pequeña dimensión-alto
control y pequeña dimensión-bu/o control; representan en principio una
amenaza inferior par la organización aunque puede evolucionar hacia grandes
dimensiones.
22-Matriz Tiempo-Opciones
Estos otros dos factores determinan tanto el periodo del que dispone la
organización como las posibilidades con las que cuenta para poder resolver la
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crisis. Con lo cual a menor tiempo menores opciones ypor lo tanto más grave se
hace el conflicto. En otro momento, aunque pudo existir la variable poco tiempo-
muchas opciones, es evidente que el escaso tiempo hace imposible su actuacron
En los otros dos restantes cuadrantes: Mucho tiempo-muchas opciones y
Mucho tiempo-pocas opciones; el fáctor tiempo ayuda a planqlcar y a adoptar
decisiones con una mayor confianza.
Existe otras paradigmas a considerar sobre la forma de gestión de una
crisis en una organización, pero en opinión de los autores consultados, los
estudios realizados en torno al fenómeno apuntan a que todas las crisis
empresariales se articulan en torno a distintas fases o etapas. Cuando no se es
capaz de gestionar correctamente cualquiera de estas etapas se provoca bien la
aparición de una situación de crisis o bien una escala en la intensidad de la
misma.
Nuestro criterio está mas cerca de la opinión de Grunning porque las
estrategias para gestionar las crisis empresariales poseen unas tácticas para la
implantación de las ideas y debe estar presidido por una filosojia; la
variabilidad de la comunicación en cada caso concreto. Asimismo, se hace muy
conveniente definir escenarios en grados de gravedad, así como la elaboración
de unos métodos de gestión en la propia organizacwn.
5.3.3 PIan preventivo de íze.stión de crgsL%
Con él fin de controlar una crisis, la medida fundamental es la prevención;
es decir la preparación para enfrentarse a lo inesperado, a la sorpresa. Pero
admitir que existe sorpresa no quiere decir que sea iníprevisible.
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Dado que estamos viviendo esta época en la que ya se está imponiendo la
conocida frase de “más vale prevenir que curar”, procede que cada empresa
afronte así la preparación de su plan preventivo de gestión de crisis.
¿Pero, a que debe responder este plan de crisis?. Este plan no es más que
un progranía normativo, como se ha mencionado anteriormente, que determina
las pautas de comportamiento corporativo ante una emergencia y establece los
principios generales para la gestión de la misma. Sin duda, la existencia de este
plan de crisis conlíeva a que la organización solvente los errores más comunes
y peligrosos generado por la naturaleza de sus actividades o las fuertes
implicaciones económicas, sociales, medioambientales o morales. Situación que
además suelen acrecentarse en las situaciones de estrés y que suelen venir
provocadas por la falta de tiempo para actuar adecuadamente. Por ello es
imprescindible que este plan de crisis esté previamente preparado.
Así por ejemplo, entre los casos de empresas consultadas llegamos a
constatar que no es probable pero si posible que debido a sus actividades,
RENI”E sufra un descarrilaníiento, Iberia un accidente en alguno de sus aviones,
Alcampo tenga problemas por intoxicación en algún producto alimenticio, la
banca BBV pueda sufrir alguna OPA, ó una fábrica de productos químicos
pueda hacer correr riesgos contaminantes a su entorno, etc.
A través de este trabajo comprobamos como todavía hoy muchas
empresas caen en el error de creer que el plan de crisis se puede improvisar a
medida que van aconteciendo los hechos en la crisis. Estas organizaciones son
las que no comprenden que la sorpresa es elfáctor de mayor peligro con el que
cuenta la crisis. De tal forma que para evitar este jáctor sorpresa hay que
prestar atención a dos plintos: la Planificacióny la Comunicación.
290
La comunicación en Organizaciones e Instituciones en penados de crisis
Y como conclusión nuestra tesis, después de analizar la realidad sobre la
gestión de situaciones de crisis en diferentes empresas públicas yprivadas que la
misión prioritaria de cualquier organización debe ser “asumir cualquier tipo de
compromiso legal, económico, financiero, níedioambiental y comunicacional
reférente a su actividad”. Ya que debe tener en cuenta todos estos frentes en
previsión a las impugnaciones que recibirá en periodos de crisis, basadas en
fhnción de los compromisos, responsabilidades y reparación de sus faltas en
este campo.
Todo sistema de prevención exige además la preparación de un plan
previo de comunicación dirigido a:
a) Reducir en lo posible el factor de incertidumbre, estableciendo unos
posibles escenarios de crisis.
b,) Disponer de infórmación general sobre las actividades de la empresa y
sus productos.
c) Prever posibles preguntas relacionadas con la seguridad y la actividad
en concreto que la enípresa realiza.
d,) Preparar psicológicamente a los eventuales protagonistas de una crisis,
así como fórníarlos en materia de comunicación.
e) Establecer procedimientos sistemáticos de operación que eviten la
improvisación en las actuaciones.
Al margen de este aspecto el plan de crisis debe contener igualmente un
capítulo cero o dispositivo de prevención en el que se recojan datos y contactos
personales que deben ser revisados y actualizados periódicamente. Este hecho
en la actualidad restílta incongruente porque además de ser pocas las empresas
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españolas que poseen un plan de crisis; en su gran mayoría cuando estalla el
conflicto o no lo tienen actualizado o pecan de un exceso de documentación.
Además en toda esta labor de prevención se debe disponer de una
infórmación complementaria basada en.
a,) Un dossier de infórmación general acerca de la compañía. Incluso para
cada crisis la empresa debepreparar documentos de fondo distintos.
b,) Antecedentes de crisis, especialmente dentro del mismo sector o
actividad Por lo tanto, es importante repasar la historia de la compañía o
echar un vistazo a otras sociedades del sector lo que le ayudará a
relacionar una serie de situaciones que puede vivir la empresa. Alfinal de
esta investigación se hará un censo de todos los riesgos percibidos como
posibles tanto a corto como a largo plazo.
c,) Casos simulados de crisis con soluciones detalladas de cada una de esas
actuaciones. I>ara cada tipo de riesgo, se indicarán las fbrmas de
percibirlo que tiene cada uno de los agentes implicados.
d,) Un fichero de periodistas especializados y actualizados según medios de
comunicación y cargoy sección que cada uno de ellos ocupa.
e) Un inventario de los canales de comunicaciónpropios de la compañíay
un perfil de la agencia de comunicación que como agente externo cuenta
con ventajas saludables a la hora de ayudarnos a solucionar nuestra crisis.
Obviamente y como conclusión a todo lo anteriormente expuesto la
elaboración del plan de crisis se presta a distintas interpretaciones y a objetivos
diversos en función de los cuales se elabora un plan u otro. Así mientras este
documento para unos debe detallar una serie de respuestas ante una serie de
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problemáticas. Para otros profesionales ha de constituir sólo una guía general
de referencia que jácilite respuestas organizadas, claras y generales.
5.3.4 La c’est¡ón de la crisis y su relación con la cultura de la or2anización
.
Toda empresa considerada como una entidad económica, humana y social
necesita identificar yo crear una cultura organizacional que la defina y distinga
de las demás empresas. Se podría definir por lo tanto a la cultura
organizacional, como el conjunto de pautas de conducta cuyo núcleo de ideas
está en los valores y creencias de sus fundadores, que han sido aceptadas por el
colectivo empresarial y que han constituido modos tradicionales de actuación y
solución a sus problemas.
La mavaría de las definiciones de cultura organizativa giran en torno a
normas que la empresa hace más tarde o más temprano como suyas. Todas las
organizaciones poseen por lo tanto un conjunto de normas que la conforman. A
diferencia de los roles, que son especfficas para determinadas categorías de
personas, las normas son prescripciones de comportamiento no para un con/unto
de roles, sino para toda la organización. Muchas veces las normas de la propia
organización, fórman también una ideología que crea lentamente lo que podría
denominarse como la cultura de la organización.
La cultura organizacional nace por lo tanto con la existencia de un grupo
de personas que operan para la consecución de tinosfines y que buscan coexistir
frente a un entorno, buscando la continuidad y estabilidad tanto en su seno como
en su relación con el exterior Desemboca de estaforma en el desarrollo de un
patrón filosófico e ideológico de principios y criterios que rigen todas las
acciones políticas, estrategias, conductas y signos de la empresa.
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Así, el predominio y la coherencia de una cierta cultura son dos de las
cualidades esenciales de todas las empresas, que Peters y Waterman (1982,)
dieron en llamarsobresalientes. Estos autores observaron que cuanto másfuerte
fuera esa cultura, menos necesidad había de manuales de normas, organigramas
o reglas.
El poder de los valores culturales en la resolución de situaciones de crisis
organizacionales queda patente, por ejemplo, en empresas como IBM donde su
cultura quedó cimentada desde que su fundador y primer presidente Thomas .1
Watson crease en 1914 un código ético que resumió en tres compromisos:
Respeto al individuo, Sen’icio al cliente y Búsqueda de la excelencia.
Sin embargo, en IBM la filos~f¡a ética no se ¡imita a una declaración de
intenciones, sino que posee una serie de orientaciones prácticas aplicables al
quehacer diario de la empresa. Entre los objetivos empresariales de esta
conducta empresarial se han concretado los siguientes:
a,) Comunicarse con claridad l)onde se hace obligación de la empresa
transmitir su política de níanera precisa, sin ambigiledades que pueda dar
lugar a conjusiones.
b) No plantear negocios sobre la base de reciprocidad
e,) La conducta de la empresa debe estar en total armonía con las normas
jurídicas y su contemplación en las propias leyes.
d) Efectuar la oferta de sus productos en base a la calidad de los mismos.
Este código ético de IBM y los objetivos empresariales nombrados, junto
con otras peculiaridades propias constituyen la cultura de la compañía citada.
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Por lo tanto este concepto de cultura que estamos analizando es importante
para el estudio de las cris¿s por cuatro motivos principales:
a) Saltear (1984) ha demostrado que ciertas culturas en;presariales son
mas susceptibles que otras a padecer crisis. Las más propensas son las
denominadas “culturas exhibicionista“y las “culturas burocráticas
b,) Elplan de crisis debe escribirse de acuerdo con la filosofía y principios
de la organización, los cuales son parte fundamental de la cultura
organizativa. Este plan de crisis debe ser la delimitación de sus objetivos y
estos han de estar basados en los principios que deben regir la actuación
de la organización en los momentos de crisis. Por lo tanto, todo plan de
crisis debe ser un reflejo de los valores impuestos por la organización.
c,) Las crisis pueden poner en entredicho las presunciones básicas de la
organizaciónyprovocar con ello cambios en la cultura organizativa.
d,) Todo programa de gestión de crisis depende en gran medida del grado
de aceptación que posea es/e concepto en la cultura de la propia
organización. Este objetivo es dificil de conseguir porque en gran parte de
las ocasiones es más probable convencer a la dirección de la necesidad de
adquirir una nueva tecnología o de realizar ciertos cambios estructurales
en la empresa.
En definitiva lo que hemos podido comprobar es que la cultura de una
empresa está formada por lo tanto por una serie de valores de la propia
compañía Linos valores, que son los ejes de la conducta de la empresa y están
íntimamente relacionadas con los propósitos de la misma, consideradis como
las interacciones planteadas por la alta dirección con el objetivo de que las
empleados lo asuman como suyos.
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En este sentido me gustaría hacer una relación entre el sign~cado de lo
que constituye la cultura empresarial en una organización y lo que puede
aportar en el momento de padecer una situación de crisis. Nos encontramos por
lo tanto con dos situaciones distintas en base a sus propias normas.
Por una parte aparecen aquellas organizaciones que poseen una serie de
creencias que validan sus acciones diarias e ignoran que son precisamente éstas
las que les conducen a esa situación de crisis o les impiden adoptar medidas
preventivas que les permitan responder con eficacia a los problemas del entorno.
A este tipo las hemos denominado, “organizaciones de crisis propensas
En contraposición aparecen otro tipo de organizaciones que suelen poseer
un buen grado de sentido crítico frente a las normas organizativas que se
demuestran erróneas y que no se aferran de forma insensata a sus valores,
creencias e ideales. Estas otras las hemos denominado “organizaciones de
crisis-preparadas
La diférencia entre ambas podría encontrarse en la distinción entre
normas de actuación” y “normas de aprendiza/e “. Entendiendo por las
primeras, aquellas por las que un grupo se rige para llevar a cabo sus
actividades diarias e interrelacionarse con el resto de los miembros. Mientras
que las nornías de aprendiza/e, se refieren a cómo los miembros del grupo
interpretan lo que ocurre a su alrededor, qué se puede poner en duda, qué tipo
de respuesta es la más adecuada y como debe ser lafilosofla en generaL
Una organización necesita inculcar ambos tipos de normas entre sus
miembros para que ésta funcione con eficacia. Sin embargo, la fárma de
aplicarlas varía de una organización a otra. Así desde nuestro punto de vista
nos inclinamos más por organizaciones que incluyen normas de aprendizaje
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menos rígidas, que permitan discrepancias acerca de los valores de la empresa y
que sean más vulnerables a la norma de modificar esas normas generales de
actuacióny de la propia gestión de crisis en particular
Por lo tanto y como conclusión al tema podemos decir que dos son los
puntos principales que influyen en la gestión de una crisis organizacional. El
primero, “la cultura” de la organización y el segundo, seria “la capacidad
individual” del profesional de la comunicación al tratar de influir en el proceso
de plan<ficación estratégica de la propia organizacíon.
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5.4 Estructura del plan de crisis
.
£4.) Bases de un plan de crisk
El plan diseñado para aminorar los eféctos que produce la crisis en
cualquier organización comporta una serie de medidas de sentido conián. Cada
una de estas medidas deben de responder a cuestiones tan elementales como:
¿Cómo se puede contactar con los directivos fuera de la jornada habitual?.
¿ Cuales son los proveedores o servicios externos que pueden ser necesarios?.
¿Está la centralita de teléfono equipada para recibir gran número de llamadas?,
etc.
En general se puede señalar que todo plan de crisis debe contener las
actividades principales a seguir antes, durante y después de finalizada la crisis.
En este sentido el documento debe recoger cada uno de las supuestas crisis a las
que por su tipo de actividad puede verse inmersa la organización y analizar los
recursos humanos y económicos con los que se cuenta y prever además las
respuestas a cuatro apartadosfundamentales según nuestro criterio.
a) J)eJinir el ok/etivo que hay que lograr en cada caso.
b,) Elaborar el mensaje que habrá que emitir en consecuencia.
c,) Definir las audiencias y los canales de comunicación oportunos.
cl,) Preparar un plan de actuación. En este plan de actuación es menester no
olvidar algunas reglas básicas como son: Contar con la máxima
información sobre la empresa. IdentWcar todos los aspectos positivos con
los que cuenta la empresa. Y definir aspectos menores pero importantes en
cada caso de crisis.
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En esta última etapa descrita, elplan debe de recoger también una serie de
actividades que no son otra cosa que tareas relacionadas con situaciones que
pueden generar una situación de crisis en cada empresa. Y las actividades son
básicamente las siguientes:
a,) Actividades encaminadas a descubrir señales que puedan ser motivo de
alarma dentro de la empresa o escenarios que se puedan dar en cada tí~o
de crisis.
b,> ¡denq/icar los procesos, políticas, públicos y expertos que puedan
participar en la empresa en caso de producirse la crisis.
c,) Diseñar cada una de las áreas y sus respectivas responsabilidades.
cl) Determinar el presupuesto necesario para llevar a cabo las tareas de
simulación ypuesta a punto delplan.
Liste plan de crisis (lene que poseer además tres normas fundamentales
para que se convierta en eficaz.
a) La primera de ellas es que “todo plan debe ser comprobado y
ensayado “. Para ello es importante poseer un esquema operativo que evite
la improvisación ante sus públicos. Un ejemplo que ilustra esta situación lo
hemos recogido en la Institución del Liceo Francés de Madrid, donde el
primer día de cada nue~’o curso se lev explica al alumnado el significado de
cada uno de los toques de la campana. Lino de esos toques es el de alarma
y se efectúa una prueba durante todos los trimestres del curso. Cuando es
emitido su sonido los cast cuatro mil alumnas del colegio se presentan a
toda velocidad en el campo de rugby (lina de las zonas más seguras) del
colegio. Ante esta situación de prevención no cabe duda que si algún día
sucede algo imprevisto .s’i¿s efécws se habrán aminorado al máximo.
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b,) Respecto a la segunda norma del Plan de crisis es la de “actualizarlo
periódicamente ‘. La situación ideal sería actualizarlo con caracter
trimestral con el objetivo de tener al día todos los apartados; especialmente
el de la lista de prensa, ante los frecuentes cambios de los periodistas. Pero
esta es una medida muy le/ana aún para las escasas empresas que poseen
su plan de crisis. Un ejemplo a seguir lo tenemos en la compañía Iberia;
una de las pocas empresas españolas que dispone de este manual y lo
actualiza anualmente.
c) Otro aspecto importante a la hora de elaborar el Plan de Crisis es “la
incidencia del coste económico 1 En este sentido hay que recordar que en
la empresa sucede como en la vida real, cuando las cosasfuncionan en lo
último que se piensa es en que hay que destinar un presupuesto para el
Plan de Crisis. Y por otro lado, en épocas de “vacas flacas” cuando los
beneficias empresariales decrecen, la plan¿ticación de la crisis sigue siendo
un candidato perfecto a ser eliminado del presupuesto.
A pesar de lo apuntado el problema de esta situación radica en que la
direcc’ión siempre preocupada por el coste de las cosas son reacios a dedicar
una gran cantidad de recursos al desarrollo de un plan para algo cuyo alcance y
dimensión son desconocidos, como en el caso de cualquier desastre. Y ello es
debido a que el plan de crisis precisa de cometidos logísticos y operativos que
precisan de un alto coste economico.
Para evitar por lo tanto esta situación nuestra propuesta según se
desprende de la investigación seguida consiste en concienciar a la empresa de la
efectividad del mismo atendiendo a dos puntos principalmente a lo largo del
proceso de planificación:
a) Mantener los costes al mínimo mediante una plan<ficación que conlleve
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acciones adecuadas en relación coste-efectividad
b,) Mantener al mínimo las acciones del plan de crisis.
En cualquier caso como advierte Uliotti y Jason, la empresa debe tratar
de obtener una solución que le permita contar con una serie de medidas
preventivas en caso de que se produzca una situación de crisis. Y como medida
principal a tener en cuenta es la de la responsabilidad social de la organización;
por encima de cualquier objetivo económico. De tal forma que la protección de
las propiedades y activos de la empresa quede subordinada a la protección de
los trabc¡/adores, de sus clientesy de la propia comunidad en la que reside.
Este trabajo de prevención ante la crisis requiere de una gran elaboración
y preparación de la infbrmación adecuada. Pero es indudable según se ha
experimentado en empresas que actualmente lo poseen y lo han ejecutado que
permite:
a,) Poner en marcha inmediatamente un servicio ad hoc como la mejor
frente de información. Esto significa comenzar a ganar la batalla de la
anticipación disponiendo de una serie de documentos principales.
b,) Controlar la orientación de las injórmaciones que van a entrar en
circulación. La agilidad para controlar la infórmación de las primeras
veinticuatro horas suele ser de vital importancia, sobre todo en lo que se
rejiere a inducir ciertas posiciones de los medios de comunicación que
puedan determinar la posturafrente al conflicto.
c,) Dar prueba del sentido de la responsabilidad Una responsabilidad que
en nuestro criterio va más allá de lo puramente fisico porque en esta
situación es importante controlar la información que se da y como se
proporciona. Un consejo en estos casos que comparten muchos
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profesionales, es proporcionar una comunicación mínima, discreta y
transparente.
Pauchan y MitrofJ~ (1992) advierten que en las empresas americanas son
cuatro las categorías principales sobre las que la compañía toma mayores
medidas de prevención:
a) Actividades cuyas finalidades consistan en comprobar si la empresa
toma las medidas oportunas en la utilización de materiales peligrosos,
sistemas legales o financieros o si se adapta en materia de seguridad a la
legislación vigente.
b,) Mod¼cacióno estructuración interna destinadas a la seguridad de los
productos e instalaciones.
c,) Formación a los empleados y directivos de la organización a que sepan
como enfrentarse emocionalmente ante una situación de crisis.
d)Comunicarse con sus públicos externos para obtener información certera
acerca del entorno.
5.4.2 El manual de crisis de una ort’anización y sus medidas principales
lEn la mayor parte de las empresas españolas consultadas para abordar
esta tesis doctoral hemos podido comprobar que no disponen de un Manual de
crisis.
No es habitual encontrar este documento y no es cuestión ni de su tamaño
ni de su actividad si no simplemente es una herramienta poco utilizada porque
no consideran práctica la utilidad de la misma: ya que díficilmente reconocen
que han sufrido alguna crisis.
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Sin embargo en aquellas pocas compañías que disponen desde hace años
de esta herramienta como es el caso de la compañía Iberia, o en aquellas otras
donde en la actualidad se está elaborando; el caso de compañías conio Alcampo
o BBV, coincidían sus responsables de comunicación en señalar una serie de
puntos, actividades y elementos que son prácticamente comunes en cualquier
manual de crisis. Entre sus recomendaciones principales advertían de unos
puntos que debe de abordar cualquier manual de crisis, aunque luego en cada
empresa según sus propias características y níorjólogias dc> crisis serán
incluidos otros contenidos:
a,) Filosoj¡a donde se reco/an los objetivos y principios básicos de la
organización. En este apartado suele estar incluido los principios, valores,
normas, costumbres yprincipios básicos que rige a la compañía.
b,) Jusqficación de las razones que hacen necesario la elaboración de este
manual de crisis y de un comité de la crisis.
c,) Metas a alcanzar mediante la e/ecución de dichoplan de crisis.
cl,) Estudio sobre los tipos de crisis potenciales a las que está expuesta la
organízacion.
e) Normas básicas generales de actuación que sean eficaz ante una
situacion de crisis.
1,) Listado con datos, nombres, y medios para hacer llegar la infórmación a
los medios de comunicación.
g.) 121 centro de reunión del comité a lo largo de la crisis.
h,) (hija de asociaciones, expertos, organismos oficiales, asociac’iones,
agrupaciones, etc., que puedan servir de ayuda complementaria.
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í) Funcionamiento y puesta en marcha del plan de crisis mediante
simulacrovs de crisis potenciales a las que pueda estar sometida la empresa
El objetivo de esta medida es comprobar el funcionamiento del plan o
inclusión de las me/oras oportunas.
La curiosidadpor este tema nos ha llevado a la búsqueda de manuales de
crisis en bastantes compañías afincadas en España.
Una búsqueda que en muchos momentos no ha sidofortuita y sólo en raras
excepciones cuando hemos encontrado alguno, la empresa nos ha mostrado su
gran recelo a quefuese publicado o simplemente analizado.
En la figura 5.8 se muestra el indice de un Manual de Crisis fácilitado por
la compañía Iberia
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S.S El comité de crisis
.
5.5.1 Formación y funciones del comité de crisis
Una vez que la compañía ha sido dotada de ¡odas las armas preventivas, de
los argumentos necesarios de comunicar, y de lasfuerzas y estrategias a utilizar
en casos de crisis, esta debe plan.’earve la ¡dent¿ficación de sus principales
actores. Quienes a lo largo de todo el proceso de la estrategia de crisis; será el
denominado Comité de Crisis.
La realidad vivida durante los últimos años por algunas empresas
españolas en situaciones críticas, nos enseña que el Comité de Crisis debe ser
compuesto por pocas personas, con el fin de asegurarse un funcionamiento ágil,
en función de las propias circunstancias. Un grupo de trabajo sobre el que
recaerá la responsabilidad de prevenir y solventar una situación crítica.
En el estudio de campo realizado en diversas empresas de distintos sectores
empresariales españoles en los que con una mayor frecuencia se pueden dar
situaciones de crisis, se desprende que la mayor parte de estas empresas no
tienen un grupo de trabajo definido para esta función. A este grupo pertenecen
aquellas empresas que en casos de crisis recurren de inmediato a un consultor
externo.
En menor medida dentro de este grupo se encuentran aquellas otras
organizaciones empresariales que predispuestas a si~frir situaciones de
emergencia, respondieron que ‘siempre tienen un comité de crisis jórmado con
un número de personas fijas y otras que serán seleccionadas en .fánción de las
características, procedencia o magnitud del conjlicto que genere cada crisis en
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cuestión “. En este grupo se encuentra la empresa BBV. Una empresa que posee
un comité de crisis permanentemente formado por: el Presidente de la
compañía, un Técnico del área Jurídica, el Responsable de Comunicación, un
Técnico del área de personal y un Técnico del área atéetada
Autores como Eink (1986) o Hearle (1993) defienden en sus obras la
opción de /brmar el Comité de Crisis bajo la segunda postura adoptada por
algunas empresas españolas. “Las crisis tiene que tener distintos tipos de
miembros dentro del comité, quien debe convtituirse hez/o un tronco central apio
para cualquier comité de crisis y un grupo integrado por externos. Así una crisis
financiera requerirá de expertos financieros,’ y sucesivamente”. Con esta
postura nos identficamos también nosotros porque defendemos que cada crisis
es díjé rente y tanto la empresa como los miembros del comité deben de
f¡ustar.s’e a las características concretas de cada crisis.
En este sentido uno de los primeros pasos es determinar quien formará
parte del Comité de Crisis. Tarea dq¡cil de llevar a cabo y que dependerá su
Ibroración de las caracwrísíicas de la empresa, del personal de la misma y de su
oz-gano directivo.
l>orque en este sentido se hace igual de importante tener en cuenta no
solo las /únciones de sus miembros, sino también sus condiciones ¡¡sicas y
personales: salud, serenidad, claridad de penvamlento, ele. Existen en la vida
real de la empresa determinadas circunstancias que desaconsejan la presencia
de personas en la formación de un grupo de trabajo en el que va a actuar bajo
condiciones de gran presión, esírés y como contrapartida deben actuar con una
gran armonía,
Nuestra investigación nos ha llevado a comprobar que en la mayor parte
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de las empresas españolas este Comité de Crisis está formado por ejecutivos de
alto rango y miembros de la alta dirección. Esto significa que el comité debe
contar con el poder necesario para adoptar decisiones vinculantes; si se quiere
que éste sea electivo. En es/a medida quienes por regla general deben fórmar y
¡orman parte de un comité de crisis son: el ¡‘residente de la compañía, el Jeté de
prensa, el Responsable de las Relaciones Exteriores, los Jefes del departamento
ajéctado, un iécnico, un Responsable del Equipo Jurídico y una Secretaria
En esta coyuntura hay quien hila más finoy considera que en el equipo se ha de
contar con alguien con espíritu creativo y no jólta quien considera positiva
además la presencia del t¡~ico pesimista; quien lo analiza todo.
Sea como fuere la constitución de este gabinete, lo que resulta
indispensable es que cada uno de estos actores que forman el Comité de Crisis
cumpla con dos requisitos fundamentales:
a) Por un lado, la asignación de responsabilidades y cometidos de cada
¡¿no.
b) Ypor otro, una enomíe agilidad para poderse reunir o estar en contacto
en el menor tiempo posible. Y estar preparados para traba/ar las
veinticuwro horas enfunción de las alteraciones producidas en el entorno.
Según ¡m estudio realizado en el año 1987, sobre quien debería Jórmar
parte en la empresa del Comité de Crisis, y que recogen los autores Pauchaní y
Mitrojf refleja que: un 62% de las organizaciones respondieron que no
contaban con ningñn tipo de comité de crisis. Sin embargo en aquellas empresas
que si existía, el director de asuntosjurídicos era la persona más representada,
seguida por el director de relaciones externas y jejé de seguridad. Y en este
estudio se expone también que sólo un 5% de las empresas consultadas por
l>auchan,’ i’ Mitroff cuentan en su Comité con un asesor externo.
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liesgraciadamente, afirman Meyers y Holusha, sólo una minoría de empresas
valoran la labor de los especialista externos bien sean profesionales de
re/aciones públicas, especialistas políticos; etc’.
Estos especialistas o consultores externos no deben ser nunca sustitutos de
la dirección, aunque pueden significar una gran ayuda cuando el tiempo del que
se dispone es escaso y el talento interno limitado. Una idea esta que
compartimos con algunos directores de comunicación de las compañías
analizadas, aunque en opinión de los expertos no deben ser contratados hasta
que la situación no esté bajo control de los responsables inmediatos de la
empresa.
5.5.2 Actores y representantes del gabinetc de crisis
.
Sea como fuere la constitución de este gabinete, lo que resulta
indispensable es que cada uno de estos actores que lo forman cumplan con unas
funciones principales, tanto antes como durante y tras una situación de crisis.
Entre ellas se encuentra las siguientes responsabilidades:
a) l>or un lado, la asignación individual de responsabilidades y cometidos
de cada uno. Función que ha de especijicarse defórma claraypor escrito.
b,) Que puedan responder con gran capacidad de conocimientos y agilidad
en el caso de una reunión urgente o estar en contacto en el menor tiempo
posible.
c) Deben encargarse también de su propia Jórmación y del resto -de
trabajadores de la orgarnzac¡ont Para ello, lo ideal es llevar a cabo dentro
de la fórmación, el ensayo de simulacros de crisis habituales que se puedan
generar en la empresa o bien charlas o seminarios espec¿ticos sobre las
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posibles crisis a las que pueden estar sometidos.
d) Otra de las tareas fundamentales es servir de enlace entre los distintos
departamentos de la organización. Es importante que exista un miembro
cuya luncion sea la de coordinación o arbitrafe entre los conjlictos que se
puedan generar entre los miembros del comité. No dejando que sólo se i’ea
una perspectiva en la reuniónpolarizando así las decisiones del comité.
Hoy, cada vez con mayor frecuencia en aquellas empresas que reconocen
padecer crisis, empieza a ser normal también que el Comité de Crisis adopte la
postura de reunirse aún en “tiempos de paz “. Esta regularidadpermite al comité
tratar de gestionar posibles situaciones que pueden llegar a provocar una crisis
o incluso ser motivo para repasar y actualizar el plan de crisis de la
organización, de tal manera que se pueda adaptar en /hnción del momento
presente.
El seguimiento realizado en diferentes crisis empresariales en distintas
empresas españolas nos han revelado que la gestión de la crisis es mejor
llevarla a cabo por un grupo de individuos que disponen de capacidad técnica y
experiencia profesional paraJórmar parte del comité que gestionará la crisis.
Este grupo de trabajo que puede recibir según la organización diferentes
nombres como, “Equipo de crisis “, ‘Comité de crisis , Unidad de crisis “, etc.,
debe estar formado en la mayor parte de los casos por estos personajes que
pertenecen en su mayoría a la cúpula directiva de la companía.
a) El Presidente. Es moral y jurídicamente responsable de las actividades
de la empresa, es el único árbitro en las decisiones graves y se convierte en
el centro de la propia crisis. Esta figura deberá participar en las tareas de
prevencion que requieran de su presencia porque elloJúcilitará que el resto
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de los empleados de la empresa aprecie la relevancia de tales actividades.
Es evidente que su intervención proporciona a la crisis otra dimensióny
a veces significaciones nuevas, por ello su intervención debe ser
cuidadosamente sospechada
Existen en este punto diversidad de opiniones sobre cual debe ser el
papel del presidente. Así mientras para l3erge (1990) la función del
presidente debe ser “situarse en una posición visible siendo la cabeza
principal del .Comité de Crisis “, para Lagadec (1987) el papel de árbitro
no tiene porque ser desempeñado exclusivamente por el presidente de la
empresa Este autor afirma que este role puede ser asumido por un
individuo que esté capacitado personal y prolésionalmente para asumir y
poder soportar situaciones de gran tensión’59 y de actuar y mediar entre
los distintos puntos de vista No obstante sea cual sea la función que adopte
el 1>resideníe lo más importante es que el resto de los trabajadores de la
organización sientan que su presidente se siente involucrado,
independientemente de que pueda hacerlo o no desde el lugar del conjlicto.
b,) El Responsable de Comunicación o de Prensa. Es quien conoce
perfectamente a los periodistas, es pues la clave de las relaciones con los
media. En este sentido existen dos aspectos fundamentales que en materia
de comunicación tiene que poseer: Por un lado la capacidad de reacción y
de o ti-o la credibilidad
tinos recursos que deben ser utilizados para que su comunicación sea
Los diredivos & tas organizaciones que han afrontado una crisis y soportado así ci eslr4 se han
encontrado con que eMe tema a todavía ignorado por tu mayor parte de tas organizaciones. A pesar de
ello, Lagadee (¡993) presenta una detallada relación de disciplinasen las que se ha abordado el estrés en
situaciones de crisis.
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/luida e incluso utilizarla como imagen ante los distintos públicos.
c) El Responsable de las relaciones exteriores se concentra sobre otros
públicos de su competencia en circunstancias normales: la Administración,
los Poderes Públicos, los responsables de actividades locales, los
sindicatos, etc.
d) Los Expertos y Jefes de servicio. Ellos son quienes conocen mejor los
temas y los más capaces de transmitir informaciones pertinentes que debe
ser reprocesada en la empresay transmitida luego al exterior a través de la
figura del portavoz. En algunas empresas estos técnicos que pertenecen a
sectores más propensos a ser atacados por la crisis reciben habitualmente
cursos deformación en técnicas de comunicación, ya que su comunicación
inmediata puede ser muy útil en la información proporcionada
internamente a los empleados proveniente de otro empleado con el único
fin de evitar la propagación de rumores. También hoy estos técnicos están
recibiendo formación con la finalidad de ocupar el puesto de portavoz
cuando su área resulte ajéctada.
Una vez que ha sido fórmalizado este Comité es importante considerar a
dos personajes que han de ser tenidos en consideración en estas situaciones:
1.— El Ponavoz. l<Ygura en quien deben cen¿’ralizarse todas las
comunicaciones con el exterior con el fin de evitar contradicciones o
informaciones no autorizadas.
2.- El Asesor Externo. Otra persona que merece una atención especialpor
ser rin gran experto en situaciones d41¡ciles y poseer gran experiencia en el
dominio de técnicas. Este projésional en el caso de ser responsable del comité de
crisis y no pertenecer a la cúpula de la direcrión debe tener acceso inmediato a
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la misma y contar con normas precisas sobre las decisiones que pueden ser
tomadas independientemente y cuáles debe remitir a la aprobación de sus
superiores.
£ 5.3 El papel delportavoz ante la crisis
.
Esta /1gura será la cabeza y única voz de la compañía cuando se produzca
una situación de conflicto, lo que le hace estar muy preparado para enfrentarse
a los distintos públicos y sobre todo a los medios de comunicación.
En este sentido son muchas las empresas que hoy con mayor frecuencia
acuden a expertos para la formación de sus portavoces y preparación de su
papel en situaciones de crisis. A ello se suman hoy empresas como Mercedes-
Benz, BBVo RENFE, entre otras companzas.
Inconscientemente son muchas los trabajadores de la propia empresa que
piensan enseguida que quien debe ostentar el rango de portavoz debe ser el
máximo ejecutivo de la compañía Según ellos, debe comparecer ante las
distintas audiencias porque sus comunicaciones representan siempre la posición
ficial de la compañía. I>ero en lo que los públicos internos no recapacitan es en
la situación especial que una crisis representa y en como descenderá la
credibilidad de ese portavoz porque su imagen permanecerá asociada por
mucho tiempo a la crisis.
Por lo tanto, es preferible según la experiencia vivida en situaciones de
crisis en algunas empresas analizadas, que en estos casos, ambas funciones sean
separadas, ósea, que exista un portavoz habitual y otro para cada crisis en
concreto. En este último caso lo ideal es encontrar a alguien que pertenezca a
ese sectory que tenga credibilidady reputación en ese entorno.
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En este caso de nuevo nuestra investigación nos ha llevado a constatar la
importancia que en ciertas crisis ha tenido la presencia de determinados
personajes populares. Por ejemplo, en esta investigación ha sido habitual
encontrar como portavoz de crisis en tenias relacionados con la alimentación o
la salud a la figura de J?amón Sánchez Ocaña. Sin embargo, en situaciones de
crisis generadas en empresas relacionadas con la automoción encontramos al
fumoso corredor de coches español Carlos Sáinz.
Además de credibilidad, es evidente que el portavoz debe poseerfacilidad
de exposición de tal manera que todo el mundo pueda entenderlo. Es evidente
por lo tanto que el portavoz necesita aunque sea un experto comunicador una
pertinente preparación en cuanto a su fórnía de aparecer, y de presentar las
cuestiones propias de la empresay de la crisis.
Nuestro criterio profesional para las personas que actúan como portavoces
en una organización es que deben de seguir unas reglas mínimas, si quieren que
su mensaje se acople deforma armónica al ritmo productivo de los media.
Sea cual sea la organización y el medio para el que hablen deben
responder a las siguientes recomendaciones:
a,) (¡fil/zar lengua/e claro y conciso. Los circunloquios lingtiáticos des i’ían
la atencióny no aportan nada nuevo al objeto de nuestra comparecencia.
b) Transmitir ideas simples. El mensa¡e a difr’ndir debe ser comprendido
por todo el mundo. Lo que quiere decir evitar frases complicadas utilizando
términos más coloquiales y términos nienos técnicos.
c) Evitar ¡tases hechas y las clásicas “muletillas” y “latiguillos “. Un
portavoz debe desterrar de su lengua/e expresiones como: evidentemente,
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en realidad, la verdad es que, bien bueno..., y que decir de las
expresiones como er y hum..
d) (II//izar con tiento tanto los adjetivos como los adverbios.
abusar de ellos porque terminarán no teniendo efécto.
e.) Decir al principio siempre lo más importante. No divagar e
grano.
y) Recurrir a situaciones similares o cercanas. Si el concepto
explicar se debe recurrir a una analogía simple que
comprensión.
No se deben
ir directo al
es dificil de
facilite su
g.) Proporcionar únicamente las cWras imprescindibles. No abrumar a los
periodistas con listados interminables de cifras.
Si no hay más remedio que utilizar este recurso se deben hacer cuadros
que fácititen la labor de/periodista.
h,) Mantener la serenidad y tranquilidad ante las declaraciones públicas.
No prec’ipitarse, ni perder la calma en las comparecencias públicas.
No conviene nuncaperder los buenos modales por muy c4ficil que sea la
inlórmación que tiene que facilitar. Hay que hablar con naturalidad,
de/ando a un lado las prisas, pero sin dormirse.
~ Prevenir con antelación los posibles imprevistos. El portavoz no puede
sentirse “fiera de juego “. Debe estar suficientemente formado y ensayado
por los posibles tipos de preguntas que pueden hacerles los periodistas
durante su comparecencia
fi Dominar todo el tema que se va a tratar Su persona ha sido elegida
porque es la persona adecuada para hablar de dicha cuestión Y porque
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además reúne los requisitos de responder con agilidad, serenidady control
de la situación.
En este sentido este sería a nuestro juicio el decálogo de un buen portavoz,
un profesional que recibiese la preparación yformación de un actor ya que se
pretende que esta persona que representa a la empresa ante la opinión pública
em/fa el metisa/e mas claro y preciso en beneficio de la propia imagen de la
compañía (Figura 5.9.).
Lina figura que se puede volver contradictoria si actúa de manera que
pueda enemistarse con los periodistas. Lafigura 5.10 muestra deforma genérica
elpapel del portavoz de la crisis.
Perfil del Portavoz de la Crisis
Debe ser Debe tener acceso Debe es~r siempre
creiNe y di~cto a las ~rsonas dispanibe para los
es~r sien~ ya las informaciones Medios ~
bien informado pnncípales de la empresa Comunicación
Perfil del Portavoz de la Crisis (Fuente: Elaboración proDia
)
Fhzura 5.9:
Debe ~cíiutarmnfornmaones
veraces yen consonanc~
con ~snur~ajes generales
~ela emp~sa
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Fiízura 5.10: Paye! del Portavoz ante la Crisis de la Or2anización (Fuente: Elaboración
prornal
£5,4 El role del asesor externo ante la crisis
.
Un profésional que hoy se encuentra integrado en las grandes agencias de
comunicación jórmando parte de un departamento separado de otras
actividades y preparado exclusivamente para la “gestión de la crisis “. Según
nuestra investigación a pesar de que un 90% de las compañías disponen de un
responsable de comunicación propio. Aproximadamente el 75% de estas
empresas se decantan en ocasiones muy concretas por el apoyo de un servicio
1.- Proporcionar infonnación contrastada, sin especulaciones
2.- Hablar con calma, reflejo del control que se tiene sobre cl tema
3.- Presentar la información dc forma directa, evitando el argot
4.- No buscar culpables
5.- Actualizar continuamente los datos
6.- Apoyar la comunicación transmitida en técnicos o expertos
que expliquen los aspectos más complejos o especializados de
la infonnación.
7.- Evitar la fórmula “Sin comentarios”
8.- Supervisar a diario todas las informaciones por Los
Medios de Comunicación
9.- Revelar la misma información a “periodistas amigos”
que a “periodistas enemigos”
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externo de comunicación; principalmente por los servicios de relaciones
públicas. ¡60 Y es en situaciones de crisis donde el servicio externo se hace
imprescindible en el casi 99% de las empresas; nos revela nuestra investigación
en la empresa española..
Estas agencias consultoras en comunicación de crisis surgen en Estados
Unidos durante los años cincuenta, cuya actividad se empezó a desarrollar en
Europa bajo la forma de departamento exclusivo en esta tarea, pero integrado
dentro de la propia agencia de comunicación.
En la actualidad y como contraste con la realidad española, en este país
existen incluso asociaciones formadas por consultoras especializadas en estas
actividades, tinas agencias que a través de Internet hemos constatado su perfil
profésional y características propias. Entre las características más relevantes
destacaba su servicio de 24 horas permanente para estar localizados. En la
figura 5.11 se muestra en una pagina WEB extraida de Internet las
características de estas Agencias Norteamericanas
¡60
Informe elaborada por la empresa de investigación de mercados Globalpara G.P. ¡nforpress sobre ¡OS
grandescompañfas españolas en tos sedares ¡ndustriat, .yen’icios í’gran consumo. Año ¡997.
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En España, hoy se sigue contrastando también en este aspecto de la
comunicación con las consultoras de Estados Unidos. En nuestro país es una
actividad prácticamente desconocida y silenciada, por ello son pocos los
pro/és/onales dedicados a esta tarea de “gestión de la crisis , en concreto.
Aunque en los últimos años esté servicio está proliférando bastante, según
observamos en algunas agencias de Comunicación o Relaciones Públicas que
actualmente lo incluyen dentro de su programa de actividades’61. En nuestra
opinión esta realidad se respalda por la tesis que nuestra investigación
argumenta en cuanto que, el empresario español aún nó ve que su compañía
tiene crisis y que la comunicación es una herramienta fundamental para
prevenirlay gestionarla.
¿Cuál es el role que desempeña la consultoría externa en la gestión de la
crisis?.S¿¡ actividad comienza inmediatamente cuando estalla el conflicto en la
empresa Aquí el asesor lo que hace es poner en juego su capacidad para
administrar la estrategia de la empresa en situación crítica, gracias al análisis
depurado de su entorno y a desviar la relación de fuerzas que se han modificado
por reacciones irracionales y afectivas.
Queda claro que esta figura prolésional cuenta con venta/as e
inconvenientes a la hora de afrontar una crisis: ¿Cuáles son en opinión del
presidente de la Agencia Carlos 1>an/agua las ventajas que para la compañía
ofrece el encargo de estas actividades a alguien ajeno a la empresa?.
~ “Socorristas para emoresas en crisis”. &da es la publicidad que se liada la empresa Merton
Consufring; una agenda española especializada en aportar soluciones a compañías en aisi& Publicado
a, “El Pat?’, domingo 9de noviembre de ¡997.
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( ) Y la primera y mayor ventaja corresponde a la experiencia; pues he
vivido esta situación en múltiples ocasiones. La segunda, la globalidad; viene
desde fiera y como dice el refrán “los árboles le dejan ver el bosque “, lo que
indudablemente no le sucede a nadie que está viviendo el problema en el propio
epicentro. Por otraparte, gozo de independencia, al no estar adscrito mi nombre
en el organigrama de la empresa, con lo que puede variar la letanía del “s¿
señor J>residente ‘1 Yfinalm ente, disfruto de una credibilidad probada en años de
trabo/o ante los propios medios de comunicación; algo fundamental para el
caso, sin obviar que este honorario no pesan en los costes fijos de la empresa
Normalmente se producen mas ventajas que inconvenientes a la hora de
contratar a un asesor experto para gestionar la crisis, principalmente porque en
la mayor parte de las veces ya conoce a la sociedad, bien porque ha trabajado
deforma permanente o en algún evento en concreto.
Ahora bien, no todos son ventajas para el asesor externo, ya que se
enfrenta en ocasiones a solucionar casos en empresas desconocidas, (una
incidencia que cada día en España se está dando con mayorfrecuencia), lo que
implica que el alejamiento de la empresa y de sus problemas le exijan trabajar
codo con codo y en una relación muy estrecha con el cliente para que su trabo/o
sea rentable y exento de impro videncias. Las venta/as que ofrece esta fórmula de
trabo/o ofrece para muchos a la hora de contratar a un profesional experto en
“gestión de crisis “, no son sólo una garantía para la propia compañía, sino
también para el propio responsable de la comunicación permanente en la
Empresa Quien desde ese momento se podrá encargar de gestionar la propia
comunicación interna de sus empleadas para que no se provoquen ritmores y de
dar información a los periodistas habituales que seguramente prefieran tratar
directamente con los responsables de la empresa más que con otros portavoces
externos.
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Una jórmula que se traduce por lo tanto en calidad profesional para
algunas empresas consultadas pero que todavía es reacia a ser adoptada por
aMos responsables de comunicación de grandes compañías. Entre ellas se
encuentra la empresa automox’¡/¡slica Mercedes-Benz una empresa que a pesar
de la crisis sufrida como consecuencia de su modelo la “Clase A” no creyó
oportuno recurrir a ningún experto consultor en “comunicación de crisis”
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£6 Gestión de la comunicación de crisis
.
5.6. ¡ Identificación de los procesos ante una comunicación de crisis
En el proceso de la gestión de la comunicación crisis como en cualquier
tipo de comunicación intervienen muchos elementos, como son: los propios
actores; como ya hemos señalado, también los públicos destinatarios de esa
comunicación en concreto, el análisis de los propios medios de comunicación, el
pref¿rma¿eado de los mensajes o comunicados, la anticipación de la toma de
posición de la empresa y la visibilidad y oportunidad de las interacciones de
comunicación. Todos ellos, son elementos que conviene anticipar y tener
preparados en función de los riesgos o de las crisis previstas.
En este sentido, el Comité de Crisis que previamente ya ha sido diseñado
copio una de las medidas de urgencia en pre visión de una crisis debe reunirse
inmediatamente, para dar las primeras instrucciones y sobre todo para
transmitir orden y un mínimo de tranquilidad a todos.
En tales circunstancias, lo que más se echa en falta es el sentido común
que en cuestiones de comunicación resulta ser en muchas ocasiones el menos
común de todos los sentidos. Porque indudablemente en una situación de estas
lo primero , lo más urgente es tomar las medidas necesarias que procedan en
cada caso: avisar a las bomberos; ambulancias; contactar con las familias
afectadas; llamar a los clientes, proveedores,; autoridades. En definitiva, tomar
todas las medidas de urgencia necesariaspara neutralizar la crisis.
La identificación selectiva de los diferentes públicos de la empresa permite
indudablemente adaptar y jerarquizar las respuestas que hay que dar en el
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periodo de crisis sabiendo quienes se verán implicados y con que gravedad
También es importante conocer los medios tanto técnicos como logísticos con
los que la empresa puede contary evaluar las necesidades para llevarlo a cabo.
Será importante en este aspecto realizar un análisis que permita establecer
relaciones entre los distintos públicos de la compañía con el objetivo de
programar acciones de comunicacion acordes a los d¿ferentes públicos.
Ante lo cual conzo medida más urgen te, no conviene caer en el olvido de
infórmar con rapidez y precisión a los empleados como público más urgente y
como primeros afectados. No obrar de esta fórma ayudará a que los rumores se
propaguen fácilmente.
Una vez tomada pues las medidas más urgentes, el comité o asesor de la
crisis afrontará la comunicación de crisis, teniendo como base de actuación el
Plan J>reventivo que en su momentojite elaborado y que ahora se transformará
para la empresa que así lo hizo en “el más bendito maná caído del cielo
La ejecución del Plan conlíeva la puesta en práctica unas normas de
actuación que han de seguirse en el tratamiento con los medios de comunicación
y ellas principalmente se resumen en:
1.-A nticipación e Iniciativa
.
El silencio es siempre sinónimo de culpabilidad cuando la crisis es grave:
es interpretado como tina huida o puede inducir a probar alguna culpabilidad de
la organización, con lo que la imagen de la empresa resultafuertemente dañada
En materia de comunicación existe tina regla de oro que dice, “el ausente
siempre es el culpable . En opinión de uno de los primeros responsables en
comunicación que tiene l:lspaña, Antonio López, del 88V rechaza de plano la
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posibilidad de intentar silenciar la crisis. En su opinión, “la sociedad de la
comunicación con múltiples subsisremas es una maquinaria que rechaza el
concepto del silencio. La circulación de la información es tan imprevisible que
no existe censura posible que la detenga y aunque existiera, es un error estimar
que una crisis silenciada es una crisis resuelta”’62.
Un e/emplo que ilustra en la historia de nuestro país el tema del silencio lo
tenemos en el famoso caso de la colza en España. Durante semanas corrieron
los más variados y nefastos rumores sobre su naturaleza, sin que la
Administración se hiciese eco de ello. Y cuando finalmente tomó el tema
apareció un ministro para asegurar que se trataba de un “bichito
En estos casos el trabajo de una información preparada y anticipada a los
medios de comunicación Jácilitará las posturas que se van a defénder,
fundamental por múltiples razones, pero la principal, por la propia
organización de la misma crisis; que evitará el tropiezo de un doble lenguaje. En
este sentido pues, son muchos los pro/ksionales que piensan en la importancia
que tiene una buena organización de los hechos porque de ellos dependerá la
imagen que van a recibir los públicos; la impresión recogida en sus primeras
horas. Porque lo que se diga en los primeros momentos marcará y será
difícilmente cambiable.
Por lo tanto, el responsable de comunicación debe anticíparse a convocar
a las medios para hablar del problema antes de que ellos se enteren por otras
vías “no oficiales” (representantes sindicales, antiguos empleados, testimonios
anónimos, antiguos empleados, }umores, etc) a Jálta de declaraciones de la
‘ti. López es Director de Comunicación e Imagen de la&nal BUYen Evpaña.
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empresa Es importante en esta primera comparecencia ser lo más completo y
ágil posible en la aportación de los hechos. Así el comunicador se convertirá en
la primera y másfidedigna frente para el periodista.
(¡nos consejos que se traducen en calidad profésional para el Director de
Comunicación de la empresa oféctada debe de responder a:
a) Mantener una comunicación con los periodistas habituales y mantener
la misma respuesta hacia los periodistas que cubren de manera especial
este hecho. La experiencia señala que un diálogo fluido con todos los
periodistas termina creando una vía de comunicación muy útil a la hora de
defender los postulados empresariales.
Ii,) No descuidar la comunicación interna hacia sus empleados y con esto se
asegurará un tanto por ciento muy elevado la propagación de rumores.
A través de esta comunicación la empresa conseguirá hacerse visible y dar
a conocer la actitud de los hechos. Pero no conviene ni una excesiva
polarización sobre la preservación de la propia imagen ni tampoco despertar el
infrrés de algunos públicos dormidos, porque también en ocasiones la empresa
debe saber callar sobre todo cuando los rumores que se producen son
in/~indados.
2.- Sinceridad, Tranquilidad y Autoridad
.
En el decálogo de todo comunicador figura como primer mandamiento la
sinceridad, que trae como consecuencia la fiahílídad y la credibilidad Ls su
principal arma ya que indudablemente el periodista es la primera información
que obtendrá; la “palabra” del comunicador Como consecuencia si el
comunicador de la emprcsa resulta ser un mentiroso, mas tarde o más temprano
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los medios de comunicación no lo tomarán como frente, con lo que se habrá
acabado su oficio. Tarea en la que se encuentran inmersos en muchas ocasiones
los directores de comunicación de las empresas españolas.’6’
En estos casos el mejor antídoto es decir únicamente lo que se sabe y nada
más. Lo mismo que tampoco hay por qué admitir lo que no está probado, ni
contestar temas fuera del hecho por el que han sido convocados los medios de
comunicación. Hay que ceñirse única y exclusivamente a la información sobre la
propia crisis.
Ante estos hechos es importante que la propia empresa proporcione
también una información tranquilizadora que sin ignorar ninguna situación
contribuya a desdramatizar la situación creada Ya que son muchas las
ocasiones en las que ¡reinos analizado crisis donde lo más sobresaliente era las
expectativas negativas que provocaba. De esta forma, con proporcionar una
versión única y responsable de los hechos permitirá que los medios no vayan
más allá de lo conveniente en sus investigaciones. Y en segundo lugar, es
importante también conservar una imagen de fortaleza en la empresa para que
esa imagen injluya en e/tratamiento que le darán los media, pasando por una
postura de acusación a la de un cierto reconocimiento.
Y a su vez en este estilo de comunicar en la empresa debe prevalecer
siempre; pero sobre todo, en los casos de comunicación de crisis, la aplicación
en sus comunicaciones de das princípios generales: simplicidady coherencia en
lo que se transmite.
hS.• Conversación mantenida en Febrero de ¡998 con Alvaro fiordos; Responsable de comunicación de
A/campo.
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a) La Simplicidad de una estrategia de comunicación, es ir a lo esencial
de la información de los hechos; ó sea que resulte entendible lo que se dice,
1,,) La Coherencia en la comunicación en periodos de crisis le permitira a
la empresa consen•’ar su imagen, sus valores y sus roles.
3.- Postura Proactiva
.
En la comunicación de crisis el objetivo principal de cualquier empresa es
volver a la normalidad Esto es una labor que hay que llevar a cabo a corto
plazo y de forma proactiva. Ó sea, que en cualquier crisis lo que intenta la
empresa es quedarse al menos corno estaba antes de que ocurriera el conflicto.
Actualmente las técnicas de comunicación van mejorando y existe una
tendencia que es practicar aquello de “no hay mal que por bien no venga ‘1 ó
sea, que de una crisis hay que buscar siempre el propio reforzamiento de su
imagen. Aún dentro de la catástrofe cabe la posibilidad de explotar el éxito si la
respuesta técnica y de comunicación de la empresa han sido las adecuadas.
Desde la opinión de iiníchos profé.sionales a la cual nosotros nos sumamos, la
empresa no sólo debe de eliminar las connotaciones negativas de riesgo si no
que además debe dc estar en disposición de aprovechar la oportunidad que ese
riesgo; la crisis, le pueda aportar.
Al menos con este espíritu es como se plantean los projésionales de la
comunicación actuales la crisis, buscando las oportunidades que la situación
puede depurarle y además sacar algún beneficio. Esta estrategia se encuentra ya
en la ¡listo ria con la fámosafrase delfilósojó Confucio quien postulaba en el año
600 antes de Cristo que “quien comete un error y no lo corrige se equivoca por
segunda vez ‘1
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Apoyándose en ese precepto, la multinacional automovilística Mercedes-
Benz hizo propósito de la enmienda y se puso a lavar la deteriorada imagen de
su nuevo modelo la “Clase A 1, cuyo lanzamiento el pasado Octubre de 1997
estuvo marcado por el vuelco del modelo en lafámosa “prueba del alce “.
La solución del problema hoy no arroja dudas en cuanto a la estabilidad
de la marca, pero el costo de la imagen va a ser difícil de superar puesto que su
responsable, Daimíer Benz en Alemania tardo en reaccionar después de que las
medios de comunicación ya se habían hecho eco del accidente. El día ¡1 de
Noviembre de 1997, optó por la solución correcta, retirar el coche del mercado
para solucionar su problema a pesar de los costes de imagen que esto
conllevaba.
Sin duda, hoy la casa alemana se merece un voto de confianza,
demostrando que es su primer fracaso en cien años de historiay Mercedes no se
ha escondido, ha afrontado elproblema y lo ha solucionado sacando el vehículo
refórzado al mercado internacional’64
El prolésional de la comunicación tiene que plantearse la crisis con este
espíritu de írab~jo, buscando las oportunidades que la situación puede depararle
para superar el panorama adversoy además sacar algún beneficio.
Con esta mentalidad, debe saber exponer a tiempo todos aquellos datos
positivos de la empresa: productos en el mercado, puestos de trabajo,
164 Fuentes: Revisas Especializadas como Auto, Moto0pon <¡4-2-98; pág. ¡4), Tráfico (¡-¡2-97, pag.48),
Autopisia (1-2-.t pág.28), y PeriñiJk s Nacionales: El Mundo (27-11-97, pdg.40), El País (30-10-97,
píig.54), tic
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inversiones en investigación y desarrollo o en me/oras del medio ambiente, etc.
Es también el momento de resaltar otras actividades en las que la empresa
participa y que pueden proporcionar a sus públicos un imagen más humana de
la compañía, conzo puede ser la labor social que realiza, presupuesto para
patrocinios, mecenazgo, colaboración o creación de su propia fúndación, etc.
En este sentido es importante también que la empresa a través de la figura
del portavoz incluya en sus alocuciones referencias al futuro de actividades
dentro de su entorno o proyectos que la empresa va ha desarrollar Estas
aclaraciones vendrán a demostrar que la empresa sabe lo que hace aún en
situaciones críticas. Si se logra transmitir toda la confianza posible, sin duda
saldrá beneficiada, una vez las aguas después de la crisis vuelvan a su cauce.
5.6.2 El centro de control de la crisis
.
El plan de crisis no sólo debe contar con la organización adecuada para un
comité de crisis, sino que además es importante que planifique tanto el
emplazamiento físico como el centro de operaciones donde se van a instalar los
distintos públicos queformarán parte de la crisis. Y que además se preocupe por
dar respuesta a cuestiones tan elementales como: Una centralita bien equipada
para hacer frente a numerosas ¡lanzadas, ¿Qué hacer con las llamadas
anónimas?. o ¿Cómo tratar los rumores?, etc.
El centro de operaciones destinado al trabajo del comité de crisis suelen
ser ocupado en la mayor parte de los casos por una de las salas de reuniones
habituales de la empresa, porque en la práctica son pocas las organizaciones
que pueden permitirse la instalación de una sala reservada exclusivamente para
este fin. En este escaso margen se encuentra la empresa 813V donde en la
actualidad está siendo diseñada una sala que sirva como centro de operaciones
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permanente para la dirección de comunicación del grupo y habilitada con las
nuevas tecnologías en herramientas de comunicación para ser utilizada como
sede del Comité de Crisis cuando se produzcan.
En cuanto a las condiciones e infraestructura con la que debe contar el
centro, dependerá de las características y necesidades de la propia companía.
Es importante en estos casos tener en cuenta tanto el número de miembros que
formarán el comité, como el tipo de crisis potenciales a las que la empresa
pueda enfrentarse. No obstante, independientemente de unas u otras cuestiones
el centro de operaciones debe disponer de una tecnología y materiales
necesarios para responder a una crisis de manera inmediata A juicio de los
profésionales son los siguientes:
a,) Medios de comunicación: teléfono, Jáx, correo electrónico, ordenador.
b,) Medios audiovisuales: monitor de vídeo, monitor de TV, radio,
proyector de transparencias, videoconferencias, etc.
c,) Medios técnicos: pizarra, tizas, mapas, papel, fótocopiadora, mate rial de
escritura.
d)Medios humanos: una secretaria.
Hoy, cada vez con mayor frecuencia nos encontramos que la dispersion
geográfica de muchas compañías y el desarrollo de las nuevas tecnologías de la
información permite que los comités de crisis se puedan dividir en varias sedes
de la compañía donde los miembros se reúnen para analizar y tomar decisiones
interconectados a través de imagen y voz Ó’ideocorVérenciasf lista nueva fárma
de reunión es posible gracias a la ayuda de una figura denominada
“coordinador de información
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La finalidad de esta figura es proporcionar al comité de crisis todo un
sistema de información necesario mediante la recopilación de datos sobre el
hecho o circunstancia que ha provocado la crisis en la compaflía La funciones
de este coordinador consistirá en:
a) Reunir en el menor tiempo posible a todos los miembros que forman el
comité de crisis yponerlos en antecedente de todo lo que está ocurriendo.
b,) Recopilar, seleccionar y extraer toda la infármación generada por la
crisis en los medios de comunicación y ordenarla para que sea
posteriormente entregada a cada uno de los miembros del comité.
Por otra parle, existen también otros públicas que aunque no formarán
parte del Comité de Crisis si que necesitan ser tomados muy en cuenta a la hora
de gestionar la crisis porque se verán implicados o afectados por ella en alguna
medida.
El comité, debe estar preparado para que todo el operativo montado
resuPe eficaz para los propios públicos que harán uso de ély para que la propia
empresa pueda tenerlos a su vez vigilados, controlados y organizados. Todo este
operativo es importante que sea revisado ~‘ariasveces porque no es de extrañar
que al final queden en el olvido cuestiones importantes. Alguien dúo “que la
suerte es el esmerado cuidado de todos los detalles
Sin entrar a valorar el acierto de esta frase, si conviene sacar la
conclusión que en estas ocasiones es mejor no abandonar las cosas ante la
diosa fórtuna.
Todas estas medidas serán tomadas teniendo en cuenta cuatro públicos
principalmente: periodistas, secretarias, personal interno, representantes
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sindicales, fámiliares (en caso de accidentes con víctimas).
a) Las secretarias. Deberán funcionar ante la llamada de un medio de
comunicación como meras receptoras de llamadas del exterior y desviar
ésta llamada según nuestro criterio, al Responsable de Comunicación o al
Gabinete de l>rensa. Conviene recordar en estos casos, que la
transparencia infórmativa que es la ley de oro de la comunicación en toda
empresa, nada tiene que ver con el derecho a la confidencialidad que la
empresa tiene que seguir en situaciones claves; en las que más vale callar a
tiempo.
b,) Periodistas. Deberán ser recibidos en un local exclusivamente
preparado para este colectivo en el que debe encontrarse toda la
infraestructura necesaria: teléfonos, fax, ordenadores, impresora,
documentación o dossieres de infórmación de la empresa, monitor de TI/y
radio. Una sala que dispusieran incluso de un cuarto de baño, con el de
que los periodistas no anden de un lugar para otro dentro de la empresa y
que puedan investigar por su cuenta.
c) Representantes Sindicales. Hay que tenerlos bien controlados porque
suelen ser la frente de información en estos casos que má.s busca el
periodista.
d) Los fámiliares. También deberían estar reunidos en tina sala con un
entorno adecuado y hospitalario y acompañados por perwnas
adecuadamente preparadas para estos casas como pueden ser: psicólogos,
médicos, y un asistente socia!
e) Personal Interno. Lis el público habitual que recibe la comunicación
interna en la empresa y resulta ser un colectivo que se distingue por su
gran diversidad de plintos de vista y de cultura (desde los directivos a
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obreros, pasando por maestros de taller, miembros de las unidades de
producción, etc). Es indispensable por lo tanto, que en situaciones de crisis
la empresa se tenga que justificar ante sus distintos públicos con más
firmeza que nunca mediante una comunicación responsable y multifárme
(la lórma de comunicarse no puede ser la misma para todos sus públicos
internas), en todos los niveles a fin de crear un sentimiento de cohesión
entre todos.
La comunicación hacia los empleados en estas situaciones debe ser muy
fluida, porque es precisamente en estos públicos donde comienzan a aparecer
los primeros rumores. Así para que no se produzcan estas situaciones los
responsables de la comunicación deben instalar herramientas (tablero de
abordo, tablón de seguimiento, intranel, correo electrónico, octavillas, cartas
personalizadas, etc,), que se conviertan en instrumentos indispensables para el
seguimiento de todos los acontecimientos acaecidos a última hora en la gestión
de la crisis.
56.3 El control del rumor ante una comunicación de cr¡si&
En esta investigación el tenía del rumor ha sido considerado con una
importancia especial teniendo en cuenta la categoría que conlíeva su estirpe.
Por ello, queremos profundizar un poco más a través de nuestra investigación
desde su origen, su comportamiento, y las consecuencias que puede acarrear su
rápido crecimiento dentro de la empresa.
El rumor, se puede presentar de fórmas muy divetsas pero en la gran
mayoría de las ocasiones éste se origina en la propia empresa, es provocado
por no tener agilizados unos sistemas adecuados de comunicación interna o bien
porque la información que posee no se filtra adecuadamente al existir una
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excesiva jerarquización. Situación que conlíeva a que se creen historias (en
ocasiones ciertas) que van rodando de boca en boca por la empresa, sin que
nadie se preocupe de desmentirías o pararlas y puedan desembocar en un punto
que ya no tiene remedio.
No fáltan tampoco ocasiones en las que el rumor tiene su caldo de cultivo
en la autosuficiencia de las responsables de la compañía Quienes en la mayor
parte de las ocasiones no consideran necesario Jácilitar determinadas
infórmaciones sobre situaciones que para ellos están muy claras; porque
pertenecen a su vida cotidiana y que sin embargo no ven que para el personal no
lo son.
Un tercer embrión de la crisis en la empresa se encuentra en la propia
competencia, pues existen casas en el mercado, de compañías que levantan
fuertes difámaciones y las distribuyen inclwso escritas mediante octavillas para
reducir a sus adversarios en el mercado.
Para argumentar pues el protagonismo que cada día alcanza el rumor en
la empresa, la Revista 14’ortune publicó en el año 1996, que en cada jornada
laboral corrían por la empresas norteamericanas 33 millones de rumores. Y
añadía: “el 75% de ellos ciertos ‘1 El dato demuestra que no es la primera vez,
ni la última, que un rumor acarrea una crisis en la empresa, provoca
desconfianza, desprestigia la imagen de la compañía, suscita malestar entre sus
empleados, repercute en el ritmo normal de la producción, e incluso ha
generado el cierre de alguna empresa
En la práctica, el rumor resulta ser en la mayor parte de las ocasiones la
antesala de la noticia y aquí procede recordar aquel refrán popular que dice
“cuando el rio suena agua líevará “. Cuando corre un rumor en la empresa es
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casi siempre provocado por el mal funcionamiento de los circuitos internos de
comunicación; no funcionan de forma correcta. En una situación como esta lo
mejor es responder rápidamente, optando por dos pasturas:
a) Que se desmienta si la información es infundada o errónea negando el
incidente y evitando que las hechos se propaguen de manera inexacta o
intentar al menos que la postura de la empresa quede reflejada.
Recordemos en este caso la actuación de la empresa Procter & Gamble,
cuando se vio afectada por un rumor concerniente a su pertenencia a una
secta satánica, y no tuvo otraforma de actuar que negar todo.
b) Como segunda alternativa, plantear la realidad pura y dura, sin
aderezos y que el rumor quede definitivamente exterminado. En esta opción
la empresa asume sus responsabilidades tomando la actitud de confesión;
la cual proporciona una imagen de coraje ante la opinión pública.
Las reacciones ante cualquier rumor en la empresa es indudable que son
diférentes según quien ostente el mando en la dirección de la compañía, pero
en esta investigación hemas comprobado que existen unas regias básicas que
funcionan en la mayor parte de las empresas españolas actualmente. Son tres
premisas a tener en cuenta a la hora de que aparezca un rumor:
a) Primero hay títie comprobar si el rumor que aparece en la empresa es
cierto o frIso. En el primer caso hay que aclararlo cuanto antes. En caso
contrario, no hay que contestar ante el rumor de frente, sino de forma
indirecta y con un elemento que deje al rumor en ridículo.
b,) No aplicar ta>npoco la política del aves >‘ri¿z. Ante el rumor hay que
responder deforma rápida, cierta u veraz
c) Si se acude a la nota de prensa, no iniciarla nombrando al rumor en
339
La comunicación en Organizaciones e Instituciones en periodos de crisis
primer lugar, de tal forma que no despertemos el interés de aquellos
públicos que no lo conocen.
Sea como fuere el momento o las circunstancias en las que se produce el
rumor dentro de la organización es indispensable dar un consejo o mejor un
antídoto, utilizado por aquellas empresas que se han preocupado porque su
política de comunicación funcione.
Nuestro antídoto es ejercer una comunicación fluida que mantenga
motivado, informado y animado a sus empleados, al objeto de que todos de
alguna manera se involucren en los objetivos de la empresa.
Esta política anulará falsos rumores de daños insospechados que en la
empresa moderna cuenta con eficaces herramientas para ser combatido, como:
Internet, Intranet, Correo electrónico, etc., que hacen que su ejecución sea
inmediata.
En este sentido, uno de los aspectos más decisivos a la hora de combatir el
runior es tapiar la iniciativa de comunicary dilúndir la información con rapidez.
1)e esta manera se consigue que la empresa pueda anticiparse al rumor
proporcionando una versión oficial de los hechos, antes que estos puedan
generar íaía críwX.
¡lIsta relación con los medios de comunicación se puede establecer
utilizando diversas canales para la d¿tusión del mensaje (Figura 5.12)
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Retadones con los Peñodistas
Ruedas de Prensa
Temas de gm trascendenc~
Ev~ar la impro~saaión
Mo d~c~ir ni ®agar
Comunjoados y ~otasde Prensa
Bieve
I~eresa~e
Ve~z
Acitial
La entrevista
Es~ntaneidad
Oisting~ir la impoita~e de lo marginal
E~i~ir impardalidad
Figura 5.12 (Fuente: Elaboración propia
)
En este aspecto hacemos mención también al caso ocurrido en Estados
1/nidos citando apareció en la prensa la fbtograf¡a de una fumosa actriz muerta
y con un medicamento en la mano. La alarma entre los usuarios de este fármaco
cundió propagándose como un gran rumor entre la población.’6’
56.4 El estilo desarrollado en la comunicación de crisi.s
El reconocimiento otorgado por profesionales, estudiosos y docentes sobre
la importancia que posee el plan de comunicación de crisis en la empresa
contemporánea conlíeva a señalar también la importancia que en él se le otorga
lUíA propagación de cre rumor se nana en el capitulo IV, pag 208 por la contribución que tuvo en esta
noticia la red Internet
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al estilo de la comunicación empleada O sea, que tan importante es diseñar/o
como laforma de transmitirlo.
Las líneas de la comunicación en tiempos de crisis no deben cambiar los
comportamientos o las fármas de comunicación habitual en la propia empresa
Aunque indudablemente si se verá afectada esta comunicación por el aumento
en volumen de trabe/o y como consecuencia, el agobio será mayor. No
conviene olvidar que en una situación de crisis toda la vida de la empresa se ve
afectadaypor lo tanto la relevancia de la comunicación en estos momentos toma
un tono sobredimensionado.
En el marco de este trabajo hemos podido conocer como maneja la
comunicación en tiempos de crisis la empresa española actual De donde se
desprende que existen unas reglas inalterables en la comunicación que son sus
comportamientos ante los medios de comunicación; donde demuestra no sólo su
grado de profesionalidad sino la propiapersonalidad de la compañía.
1=1trato con los medios siempre obliga a mantener unas normas de
conducta en las que entran el respeto mutuo; comportamiento que el
comunicador de la crisis debe adornar con cierto toque de clase ysaber estar.
En cuanto a como se establecen las pautas, estilos y Jórínas de esta
comunicación de crisis, lo primero que hay que advertir es que el responsable de
comunicación tiene que tomar la iniciativa en todo lo que repercute a la
comunicación de la empresa afectada Existen por tanto unas reglas inmutables
en la comunicación de crisis, que deben ser mantenidas a toda costa:
a,) No hay que mantener nunca una postura a la defensiva con los medios
de comunicación respondiendo siempre a sus ataques. Para ello la mejor
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solución, según los profesionales consultados, “es mantener una política
de transparencia, proporcionándoles las informaciones que sobre el
conflicto nos reclaman y en caso de que la demanda de información no
¡raya sido satisfécha, se deberán dar las razones oportunas . Este ejemplo
se suele dar con mucha frecuencia en dos compañías públicas españolas,
nos refe rimas al caso de RENFE e Iberia. Dos epípresas que debido a su
actividad laboral están siempre predispuestas a sufrir grandes crisis en su
sectorpro vocadaspor accidentes, huelgas, etc.
El Portavoz de comunicación de RENFE comenta que en caso de
accidentes, “nuestra vocación es decir la verdad de lo ocurrido, pero esa
verdad para que sea cierta exige un tiempo prudente porque los accidentes
ferroviarios conllevan una investigación del suceso. Motivo por el cual la
infbrmación más detallada a los medias de comunicacion es transmitida
muchas horas más larde del momento en que han ocurrido los hechos.” Y
mucho más tarde de lo que el periodista desea
Este argumento lo hemas podido comprobar en la información
transmitida en el accidente ferroviario más trágico registrado en España
durante los ¡¡hunos 17 años, producido cl 31 de Marzo de 1997 en la
localidad nai‘aria de (Jharte-A rakil.
El accidente se produjo a las 19. 45 horas y RENÍ’?] ¡be emitiendo
comunicados durante toda la noche a los medios de comunicación. En estos
partes se decía únicamente ... “se ha abierto una investigación para
averiguar las causas del accidente y hasta el momento la única información
facilitada por la compañía era el número de fallecidos y heridos hasta el
momento, hora, sitio y causa probable que parece haber pro vocado el
accidente ‘La Nota Oficial sobre los hechos fue proporcionada por
RENFE a las 12 horas de la mañana siguiente, habiendo transcurrido más
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de doce horas desde que ocurrieron los hechos
b,) Tampoco hay que dejar que una fálsedad pueda ser admitida como
verdad, a falta de un desmentido a tiempo. lista circunstancia se aprecia
cuando muchos periodistas hacen la misma pregunta y aquí lo que se
revela es que existe una falta de información sobre el hecho. En este caso
los profésionales de la comunicación tenemos asumidas determinadas
frases que funcionan como axiomas en el oficio y que no pueden disimular
un cierto mensaje amenazador: “Di lo que es antes de que otros digan lo
que no es “; o “Por mucho que calles, el periodista va a escribir igual “.
c) Es necesario igualmente dotar a la comunicación de un tono objetivo.
No olvidar en estos casos que en la comunicación a quien hay que darle
preférencia es al tema de la crisis.
cl,) La comunicación en estos casos debe estar construida sobre la
eventualidad de una persistencia de la crisis, lista prudencia se traduce en
no avanzar la salida de la crisis, antes de estar seguros y en organizar los
balances de la información en cada etapa de la crisis, Y como regla
general debemos conducir el estilo empleado en la comunicación desde la
óptica del fin de la crisis.
e,) Y para finalizar una regla general de los más expertos en estrategias de
comunicación en tiempos de crisis, hablan de lo necesario que resulta
preparar las grandes líneas de la comunicación post-crisis.
En cuanto a cómo debe ser el marco del comportamiento a seguir en
materia de comunicación durante la crisis, por parte de comunicador y
periodista, la prioridad principal reside en el entendimiento mutuo. Desde un
principio, es importante que ambas figuras definan las derechos y obligaciones
de cada uno, para crear lo antes posible ese esíatus benejiciaso para ambas
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partes. Es en este punto cuando habría que recordar a ambos interlocutores la
famosa jábula del escorpión y la rana que dice así:
“Un escorpión quería cruzar un arroyo y le propuso a la rana
que le portara en su lomo a la otra orilla. La rana, expresó su temor al propio
picotazo del escorpión, quien confórmó a la rana argumentando que si así
actuase él también se ahogaría. Al quedar la rana convencida iniciaron la
travesía, donde a mitad de camino el escorpión inoculó su temido veneno al
confiado anfibio, quien hundiéndose en el agua pedía una explicación. “No lo sé,
chica, -respondió el escorpión- a punto de ahogarse. Es mi carácter, es que soy
así
lista fábula es comparable en la vida real con la relación existente entre el
comunicador de empresa (la rana) y el periodista <el escorpión), quienes están
condenados a enrender.se.
lina relación profesional en la que deben estar muy claros los papeles
que ambos per.son~jes han de asumir Desde el punto de vista del pro/é.sional de
la comunicación, éste ha de asumir ante el periodista la obligación de veracidad
de la propia infórmación que él d¡fhnda, debe respetar las primicias que le
pueden llegar y agilizar la infórmación que debe ser confirmada. Pero estas
responsabilidades llevan como contrapartida el derecho a ser contrastado por
el periodista siempre que se vaya a hablar de la empresa.
Un derecho a ser consultado que ha sido ganado a pulso por el profesional
de la comunicación de la compañía. Un privilegio que el periodista sólo otorga
a profésionales que en momentos dificiles han respondido con exactitud y quien
sólo conociendo en profundidad el trabajo del periodista puede exigirle que
‘respete n¡ic4-tro silencio o conjie en nuestra respuesw, incluso sin dar pruebas
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que en ocasiones confirme aquello que esta/nos aludieuido
La necesidadpues de conocer al periodista y de que este nos conozca se
convierte cada día en un signo de vital importancia para el profesional de
comunicación de la empresa. Lograr ser considerado como una sólidafuente de
il?forínación para el periodista será la señal de que el profesional se está
convirtiendo en un profesionalfiable en su sector.
Existen ciertas normas oríentativas que a la hora de redactar y enviar una
comunicación delicada en tiempos de crisis hay que tener en cuenta:
a) Redactar este tipo de informaciones con rapidez, gran claridad de
contenidos y exactitud en la infórmación.
b,) No utilizar slogan, adjetivos, tecnicismos, o palabras ambiguas en los
comunicados.
c,) Enviar el comunicado al medio de comunicación oportuno y a los
periodistas especializados.
d,) Respetar siempre los horarios de cierre en las redacciones.
e,) Facilitar la información en datos y qfras que elperiodista va buscando
aúnpor encima de nuestros intereses en comunicación.
Este ultimo consejo puede ser dificilmente entendible sino se recurre a
narrar un caso verídico ocurrido en el año 1994 en la historia de la
comunicación española
Nos referimos a la Junta General de Accionistas del BBV celebrada el 26
de febrero de 1994. Si hacemos un paréntesis en la historia, recordemos que
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por aquellos días e/futuro de Banes/o estaba en el candelero de toda la prensa
española. Era un 5 de febrero, cuando se celebraba la Junta del Banco
Santander, 1). Emilio Botín había sido asaltado durante cincuenta minutos con
preguntas sobre el caso Banes/o y ninguna sobre su banca
El comunicador de prensa de BBV tomó buena nota y transmitió a
posteriori una nota de prensa en la que en los cuatro primeros párrafos
mostraba a los periodistas lo que ellos querían saber: “la postura del BBV ante
Banesto “. A continuación se decía todo lo que a BBV más le interesabapublicar.
Aún hoy es recordada aquella nota de prensa por los profésionales, como un
modelo de profesionalidad.
En la práctica como base de todas estas consideraciones existe un principio
básico que se resume en una palabra: Servicio. El profésional de la
comunicacion en la empresa tiene como objetivo principal el de ayudar y
facilitar las cosas a los profesionales de la comunicación porque sólo así podrá
seguir existiendo el contrato innominado del Derecho Romano: “Do ut des ‘1
doy para que me des.
Sobre estas claves de comportamiento ante la comunicación de crisis, los
responsables de la misma se encontrarán a la altura deseada porque desde esta
base establecen ¡en acoplamiento permanente de acciones comunicativas que
comprometen tanto a la imagen como a la propia reputación de la compañía.
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£7 La actitud de los órzanos de representación laboral y sindical en la
empresa ante una situación de crisis
.
£ 7.1 Los orffanos de representación laboral en la empresa
El role atribuido a la comunicación dentro de la Empresa contemporánea
supone la atribución a un único agente comunicativo institucionalizado que
actúa dentro de la empresa, sobre el que la Dirección no dispone de un poder
directo ni indirecto de control.
Pistos agentes comunicativos activos dentro de la empresa son las
denominadas: Representaciones laborales y Representación sin dica! Figuras
que legalmente reguladas representan a las asalariados de la cmpresa frente a
la propiedad de la misma, aunque ambas agentes actúan de fbrma distinta.
Mientras los Representantes laborales supone la representación estricta
de los trabajadores de la empresa o de su centro de trabajo, bien sea por medio
de de lafiigura de las ‘Delegados de personal” o de los ‘( 7onuités de Empresa
según el número (le trabajadores representados’66
La Representación Sindical , sin embargo, supone una representación
UArtículo 62 cId Estatuto de los Trabajadores. La representación de los trabajadores en Irá empresa que
tengan menos de SO y más de 10 trabajadores corresponde a los delegados de personal. Igualmente podrá
haberun delegado depersonal en aquellas epkpresas o centros que cuenten entre óy it’) trabajadore4 si así
to decidieran ézirospor mayoría
El Afliculo 63 del Estatuto de los Trabajadorex Expone que el Comité de empresa es el órgano
representativo del conjunto de los trabajadores en la empresa para la defensa de sus intereses curo censo
sea de SO ci más trabajadores. Y el número de miembros será enfunción del número de miembros.
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específica dentro de la empresa de las organizaciones sindicales.
Tanto los “Delegados” como las “Secciones Sindicales” suponen por tanto
el reconocimiento legal a unos trabajadores de la empresa como interlocutoresy
portavoces autorizados de unas organizaciones ajenas a la propia empresa
(Sindicatos y Centrales Sindicales), quienes por el hecho de tener una
representitividad (15% de afiliación) adquieren voz propia como tal
organización.
La júnción prioritaria de estos agentes dentro de la propia empresa es
obtener una participación más responsable dentro de la misma De ahí la
importancia que adquiere mejorar el diálogo, estableciendo una mejora de su
comunicación dentro de la compañía
La existencia de estas roles genera unas funciones determinadas a cada
una de estas figuras. As¿ los “l)elegados de Personal” y el “Comité de
Empresa” suponen la representación estricta de los trabajadores de la empresa;
según el número de trabajado res a que representen
Mientras que la “Representación Sindical” defiende y representa a los
intereses de la organización sindicaL además de servir de instrumento de
comunicación entre su Central Sindical y la l)irección de la empresa como tal.
Es necesario resaltar que al menos en la legislación vigente reconocen a
ambos tipos de órganos de representación, prácticamente las mismas
competencias, con la única salvedad de que a los “Delegados Sindicales” se les
supone un papel más pasivo, no siendo necesario su acuerdo o su informe previo
en aquellas materias en las que si se precisa la participación activa.
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Hoy en día en el ambiente diario de trabajo de cualquier empresa u
organización independientemente de su actividad, el papel de los sindicatos es
muy importante y cada vez parece recobrar masfuerza sobre todo en la pequeña
y mediana empresa.
Una representación que desempeñan un papel decisivo en el encauzamiento
de muchas y d¿fusaí corrientes y tendencias que confluyen en el propio centro de
trabajo.
Ante ello, tanto los Comités de empresa como las Secciones Sindicales
suponen el reconocimiento legal a unos trabajadores de la empresa que actúan
como portavoces e interlocutores autorizados de unas organizaciones y actúan
como portavoces e interlocutores auto rizados a unas organizaciones ajenas a la
propia entidad (Sindicatos y Centrales Sindicales) quienes por ley’67 adquieren
voz propia como tal organización.
La existencia de estas figuras ha supuesto que las directivos de las
empresas vavan tomando conciencia y sopesando las dificultadas que emanan
cuando no existen tinas buenas relaciones laborales. Lista nueva postura e.s la
que se plantea el empresario actual quien se muestra más partidario de una
actitud menos antisindicali?sía y por tanto más abierto al diálogo’<t
Una postura que demuestra la necesidad que tiene la empresa actual por
IOZ Ley Orgánica dc 11/1985, dc 2 de Agosta Ley de Libeflad SindicaL En dicha lev se reconoce el
derecho de los trabajadora a sindicarse libren,ente para la promoción y defensa de sus intereses
económicas vsoaales.
‘“Conferencia sindical afiebrada en ,lmsterdan en septiembre dc 1981 sobre “World and Pay’t
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adaptarse a la nueva realidad social y que representa en este sentido el
equilibrio que el empresario debe de buscar dentro de su empresa sostenido
mediante dos puntas esenciales dentro de la misma:
a) Por una parle convenirse en la ¡henie esencial de eficacia y
adaptabilidad del propio negocio.
b,) Y como segundo punto, reconocer al trabajador como el actor principal
dentro de la misma y utilizar las mismas formas de comunicación (en los
distintos ámbitos) y utilizarlas para otro actor importante; su consumidor.
En este sentido según defiende Gelinier’69, “ninguna estrategia de
producción puede tener éxito sin tener en cuenta elfactor humano y social
La práctica empresarial dentro de la empresa debe caracterizarse según
nuestro criterio y corroborado con la argumentación aportada por el sindicato
U. (iT por una apertura al diálogo que es quien generará una comunicación
estable y segura. Un diálogo en el que se encuentra incluido todo el personal
traba/ador de la misma, junio a sus órganos sindicales y comité de empresa
1>ero la apertura al diálogo sólo es posible obtenerla mediante una
J¿íerte identidad patronal que sólo se obtiene en aquellas empresas donde se
escucha y atiende las necesidades reales y razonables que plantee el sindicato
En este sentido se expresaba Antonio López; Director de Comunicación de la
banca 8.B. V en España.
También según extraemos de los datos de nuestra investigación, recogidos
~ Gelinier. Odave~ “Estrategia y Motivación’t Editorial c’ivilbAdón, Barcelona 1989. Pág. 91,194.
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desde la opinión de la empresay la voz del sindicato U.G.T en la opinión de su
Director de Comunicación; Antonio Ordoñez, coinciden ambas en señalar que
“sila dirección es cficaz y luchapor la supervivencia de la empresa, el sindicato
se une a es/a lucha aplicándose los mismos objetivos que la companza
En (llanto a la figura del portavoz del órgano sindical se hace necesario
que posea una férmación y personalidad adecuada ó sea, acorde y que “hable el
mismo idioma” al lenguaje de la empresa a la que representan y que los propios
órganos y comités de representación sindical se compenetren.
De esta firma, es importante también que las competencias en cuanto a
recibir información por parte de la dirección de la empresay dWundirla entre los
trabajadores debe de ser la misma tanto para los Delegados sindicales como
para los l)elegados de P’0
( Tendrán acceso los Delegados Sindicales a la misma información y
documentación que la empresa deba poner a disposición del Comité de empresa,
de acuerdo con lo regulado a través de la ley
La Lev reconoce a estos órganos importantes funciones comunicativas que
destacan por ser las dos primeras competencias descritas en el Estatuto de los
trabajadores para la represenlacion laboraL 1 1
En cuanto a .s us competencias como emisor de la información la ley recoge
‘SAn. 64 del E.úatwo de tos Trabajadores Le>’ ¿‘¡980 publicada nr el ROE 0 64 del ¡4 de Marzo de
1980.
“‘ ¿bu Arr 44 dcl Estatuto de los flrabj«dores
352
La comunicación en Organizaciones e Instituciones en periodos de crisis
un aspecto importante:
“Infbrmar a sus representados en todos los temas y cuestiones señalados
en cuanto directa o indirectamente tengan o puedan tener repercusión en las
relaciones laborales
El papel de receptor de injórmación también es recogido en la ley dentro
de dos de sus apartados:
“1. 1.- Recibir información, que le será facilitada trimestralmente al
menos, sobre la evolución general del sector económico al que pertenece la
empresa, sobre la situación de la producción y ventas de la entidad, sobre su
programa de producción y evolución probable del empleo en la empresa”.
“1.2. - Conocer el balance, la cuenta de resultados, la memoriay todos
los demás documentos que se den a conocer a los socios, y en las mismas
condiciones que a estas
Como reconocimiento a estas competencias informativas que la ley
establece y les iguala informativamenre con los propios accionistas y teniendo
en cuenta otras perturbaciones externas que ya hemos argumentado,
constatamos a través de nuestra investigación la importancia que adquiere el
papel de los gerentes detractores de la función sindical y la importancia que una
vez más la comunicación adquiere en otro estamento de la empresa
Bajo este carácter legal y de reconocimiento existe hoy en día una
consideración negativa de los propios representantes sindicales y laborales que
va mucho más allá de la práctica empresarial y que denuncian algunas de las
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empresas entrevistadas (de las que omito su nombre porque así me lo
sugirieron,).
1 in porcentQ¡e ele vado de es/as empresas opinan que “hoy los ambientes de
las empresas están politizados por las actuaciones sindicales independientes y
que sirven más que a /os intereses del colectivo trabajador a los propios
intereses políticos o sindicales del órgano al que representan “. Una situación
que según algunas de las empresas entrevistadas, se debe al papel que e/erce
actualmente las organizaciones laborales y sindicales en la economía delpaís y
la influencia que representa en el propio ámbito de la Compañía
Esta situación se observa hoy en paises como Estados Unidos o •Japón
donde están pasando de ser una comunidad capitalista para convertirse en una
comunidad obrera en la que los trabczjadores adquieren cada día mayor
preponderancia en la toma de decisiones de la compañía.
17.2 Sixznificado e importancia de las relaciones sindicales en la empresa
.
Históricamente el término Sindicato se ha denominado a la forma colectiva
de defensa de los intereses y deberes de los trab~¡adores ante la empresa. La
libertad de pertenecer a un sindicato es un derecho de los trabajadores, quienes
gozan de protección legal contra cualquier hecho que pueda impedir esta
libertad que se encuentra reconocida en la legislación vigente.
El desarrollo de los sindicatos con sentido de responsabilidad puede ser
algo más que una simple defénsa contra la explotación, llegando a constituir un
medio para que el propio trabajador participe directamente en la vida colectiva
de la empresa.
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El sindicato, como afirma LLobet’72, es una institución con personalidad
jurídica y conplena capacidad de obrar, a menos que se impugne su legalidad Y
corno en cualquier institución debe prevalecer su independencia y protección
contra cualquier inferencia. Sus estatutos dictaminan cuales son los órganos de
representación ante el gobierno y la administración, sus recursos, o el sistema
de admisión de sus afiliados, etc.
Es así como los delegados sindicales en la empresa representan
específicamente a una organización sindical y dejienden los intereses de los
afiliadas a su sindicato, Y sirve corno instrumento de comunicación entre su
Central Sindicaly la Dirección de la Empresa
Este organismo viene incidiendo desde hace ya muchos años en cumplir
tres funciones principales dentro de la Empresa:
a,) El acondicionamiento y mejora de las condiciones laborales de los
trabajadores en muchos ámbitos: econóníicos, sanitarios, legislativos, etc.
ib,) El cumplimientoy mejora del convenio colectivo de cada empresa.
c,) Y un tercer objetivo según afirma (kliner’73 y según se desprende
también de este análisis a través de la opinión del representante de U.U. 7:,
el primer ohietivo a considerar dentro del denominado “sindicalismo del
año 2000 ‘1 es aumentar su poder en la empresa y aumentar también su
Llobet-Herndndc Grande, EnL - “Todo sobre derechos y deberes del trabajador’t Editorial de vecchi
LA., Barcelona ¡985, págS.?.
113 Gelinier. Oc*vc “Le Erratqda Soda? & la E,npresa”~ APD. &litiones Homns el Thechiniques,
Madri4 1976 Pag.121-122.
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capacidad para injluir en las decisiones de la dirección. Los siguientes
documentos aportan una muestra de la información que los sindicatos
facilitan a los trabcijadores de ¡ma empresa (Figura 5. 13,). En la figura 5.14
aparece ¡uia respuesta por parte de la I)irección de la empresa a los trabajadores
de la misma.
HOJA INFORMATIVA
COMITE INTERCENTROS
ALCATEL-ESPAÑA
REUNIÓN DE LA COMISIÓN DE SEGUIMIENTO
Ej pendo di. 21 se realiza una rmnhióa da 1. Comls1~ de Sepimiento. con la presencia del asesar Marcos
Pena, y con .1 objetivo de realizar un baines de lo sucedido desde cl 1 dc onoto y analIzar. espccjflcaznent,
la problemáticadel Departamento de instalaciones.
En rolacián a Ésa cifras general.. del empleo no se debatan prova mayee.. problemas. ya que:
• Hasta cl 30 de sbtil se han producido 135 baJas.
• Existen solicitudes y compromiso. para cus. 130 que seproducirla a lo largo del BAO.
Basas cifras implicarian que, sin mayores problemas. se cobrblma 265 da It. 298 bejas autorizada. ~or e>
e,cpedi.nte para ate afta.
Peso a elio, la flinocián dc la Compeflia no. nisifrasó su Isoscida de proceder.. externall±acidnda todos
lo. trabajo. dc mnotnje del Depeztásnto de lnsssiacionn, lo que supendria la bel. de 57 excedente 4n n
departamento. la qn. Implican. que — supewian lo. excedentes .ntodnda. por el expediente, sítuledolo.
en 32Z sin contar lea posibles bajas de otro. dspentamaulo. que sc pudicaai comprometer si lo qe.. r~at. de
sAo.
Por nuestra parto, rechazano. esta posibilidad por la siguiente. ozona
e Conaicinmuos q~n. el nivel de cumplImIento global — Juasifica esta medidt
• Consid«.moe que a ¿ISrencia de oto. caso. — qn. u. ha realizado un euiberio de
insncamb¿b&lldad con resobada. positivo, que ha mnlnluilzado el coste social, en Instalsclohes no
ge ha hecha absolutamente nada en a dIrección.
• Considt.moi finalmente. que loe proyectos de emetsnallración deben dintino a fondo. labn dc
It cxperieada de Lo que acacia onu BUROPHONE ate alio. ya que lo que a claro — que existe
carg. de trabajo Suficiente peri es cAo, con lo que el problema es esfrlcisxnente de extan.lIxaclón
y oc de cargia de trabajo.
En este sairido, hicimos la. siguianta ptopuerns:
- Agotar lea poetbWdsdes dc planee de rs dentro del Depastamnento de lustalaciones.
1 Intercambiar montadores por operadores tIeStos en el máximo de casos posibles.
3. Estudiar la posibilidad ci. c,,ixir Las vaca posible —x algunos dcpaztu.»ento. de la empres. con
personal de montaje de Instalaciones
Aceptar la propuest, de la Direcciónal las condicione, que propone. sin haber realizado ningún esfueño por
tmflflunhza, el coste soctal, seria un precedente ae6sto no solo pan este depeztsaxento. sino umbiéi, peri
fanna actuaciones en el conjunto de 1. empresa, lo que nos obilge a ser firmes en la defensa dé etca
posicto—
finalmoente, ecordemos saguir anmntationda canvernctov..hsq~4et2osibles puntos dc acerca~miento
hasta 1. tartera acuiana de Junio.
25 dc Mcv., 4 1 99R
Fi2ura 5.13
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u
COMUNICADO DE LA DIRECCIÓN
Canto caníinuoclón o los cornunicodos do lo Dirección de fecbs,s 20 y 21 de Enero. yente .1
n,anssnimionto do los n.ovlllroc.ones y ¡omodos de huelga post ealo semana y floro el
mira coniunlcodo por lo bojo intorsnolivo del Comité Intereentros de lecho 28 d Enero, lo
Dir.cclón de lo Cornpottjo — ve en la obligado., da comunicar a la totolidod de lo plantIllo
que:
En .1 dIo de hoy, ha tenido luco’ uno reunión de lo Comisión de Seguimiento, en lo que lo
Rs,msaentoclón 4. la En~preso t>o inlorn,odo o lo RepresentacIón SIndical tonto de lo
alt.socián en que se encuentro lo Cotnpofila. como de donscmjnadat aspecne sobra el
Espediente de Raguloción do Empleo y otros medidas odiclonales toles como:
Resultados económicos, Industriolee y charoles obtenIdo,. — al año 1996, respecto a
lo objetivo. rrevlstas en el flan &WO<éQ¡CO de WabIlldad, pera dd.o otto.
o Esp.etttvsus poro 1997 bosados a.s los oportunldodes de negocIo que en eflas
mon,enlos podenoa lorar por lo Ilbemllxoción del mercado d. lea
elecon,unkoclone. en España y lo opericlón de nuevos operadores. Es. este sentido —
t.a hecho énfasis es~ lo necesario nonnolizoctón productivo y laborol, Irnprescind<ble
poro lo obtención de mneuttodos que, de no consegsmlne, pondrto en serlo riesgo lo
estabilidad de los 4.500 puestos de hatajo que se eatdn Intentando mont.sser.
o El n,ontenlmlento de la postura de lo Conipoñlo — el cssmpllmlento íntegro de los
me’ldos contenidos en si &p.dies.te de Regulación de Esngslao, pe a lea medidas de
.realón dirigIdos o impedir su oplicoción.
o Cus el cnmpllml.n’a de tolas medidos, se llevará o efecto, tonto en el morco del
Espsedlenle de Reguloclón de Empleo. como sri el de los Acuerdos del 23 de Octubre
da 1996.
o Que en bose al mencionado morco de octuoclón se p.oced,eró. ‘en efectos d.l dio 31
dc Enero de 1997. o la ejctlnci¿n de lea contratos d. 08 trabajodor.ea, todos ellos
medents,s procedente, de 1996 y para loe que no ha sido poelble encontrar
inSerton,biobllidad.
Igualmente se procedoro o lo extincIón de otros 21 contratas. da trabajadora que ben
solichodo su bolo voluntaria es. el penado setobiecldo pos. silo,
o Que como yo se Indicaba en M comunicado de 1o Dirección correspondiente al día 21d. Enero. la Conwoñfa utilizará todos las nhedlos provistos en la Legislación vigente.
paro garantizar tonto .1 derecho al trabajo de los empleados qse até la decidan, como
la contInuidad y el nonnol desonollo de s.j. octMdodes; en set. sentido — ha
comunIcado la operltnn 4. Espediensa dl.elpllnoño o tmba¡odorea que. con utIlizacIón
de violencia lisko. han Impedido el acceso de penonas o los Centros de Trabajo do lo
Cornpofl(o. durante los ¡ornados de huelga.
Fitaira 514
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5.7.3 La Necesidad de Comunicación entre ¡a Dirección y los Órjyanos
Sindicales de la Empresa
La limpresa debe ser un órgano capaz de mantener relaciones positivas
con los órganos sindicales y comprender los objetivos y fhnciones que el/os
poseen dentro de la misma.
Para que exista una buena comunicación, el empresario debe partir de la
idea de que el sindicalismo es un fenómeno natural, que se ha constituido en
toda empresa y que admite la pluralidad de opiniones. Y su principal función
reside en dejénder los derechos y deberes de los trabajadores defendiendo sus
intereses sobre las direcciones de la compañía.
l)erechos y deberes que pese a sus más de 30 años transcurridos desde su
aprobación se perciben en su lengua/e y planteamiento algunos aspectos
importantes en sus contenidos así que nos remitimos a ellos tanto por su
importancia intrínseca como por su valor histórico.
Entre las recomendaciones que establece la 0.1.1: destaca en esta materia
la n0 l29,’~ titulada “Comunicaciones entre la l)irección y los Trabajadores
dentro de la Empresa “. tinas comunicaciones que poseen intereses y relaciones
di/iciles de enlabiar no sólo en la actualidad sino que a 1<> largo de la historia ha
dejado ya su huella.
~ Entre las recoman/aciones da la 0.1. 1’. deaacy, la Recomendación n0 129, titulada textualmente
“Comunicaciones entre tu dirección y los trabajadores dentro de su empresa” s adoptada por la <>4.11 el
día 28 dc Junio dc 1967.
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En este sentido, comprobamos como son muchas las empresas que se
refieren al sindicato definiéndolo como, “una auténtica máquina de poder en
una organización” y que llegan a tener un gran efecto tanto interno como
externo.
En nuestro criterio, por el comportamiento observado en muchas empresas
pensamos que en la realidad empresarial la representación laboral y sindical
dispone de unas prerrogativas especiales dentro de la empresa y que le otorga
un papel importante dentro de la misma. Órganos que suelen tener igualmente
vinculaciones o servidumbres con organizaciones exteriores cuyos intereses
pueden repercutir en la marcha diaria de la orgamzac¡on.
La Doctrina Social de la Iglesia también se hace eco de estos órganos a
través de su encíclica “Laboren Exercens “‘ten la que dice refiriéndose al
sindicato: ‘La experiencia histórica enseña que las organizaciones de este tipo
son elementos indispensables en la vida social, especialmente en aquellas
sociedades modernas industrializadas. Son un exponente de la lucha por la
¡uslicia social, por los ¡listos derechos de los hombres del iraha/o según las
distintas protésiones. lúmbién afirma que los ¡ustos derechos de los
traba/ado res ¿lebe¿, tener en cuenta el bien común de /a sociedad.
Las conzunicacíanes con los órganos sindicales se coni’ier¡en en opinión de
los empresarios, trabajadores y representantes sindicales, en una herramienta de
gestión importante dentro de la empresa si se sabe utilizar y encauzar Ya que
¡ “ ¡‘Id Encidica Laboren F.xercens del Papa Juan Pablo II. Sobre el trabajo humano, ¡4 IX 1981 en “El
Mensaje sodal de la Iglesia”. (Documentos Mt, Colección dirigida por Jesús Urteaga, Ediciones
Palabra, Madrid 1986).
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como también explica Geline,4 6es un error por parte de los órganos de la
dirección mantener unapostura antisindicalisla, consecuencia que impediría el
diálogo entre la patronal y sindicatos.
Esta postura es observada en la marcha normal de la empresa en
situaciones tan simples como horarios nial repartidos, informes que no son
terminados en fechas, estudios no realizados, etc. Respecto a estos errores de la
organización se unen otros como el descuido de medidas laborales, condiciones
laborales, que/as constantes o el no cuidar las comunicaciones directas con los
representantes sindicales. Circunstancias todas ellas que pueden llegar a
ocasionar conflictos laborales como huelgas, enfrentamientos, o crisis
prolongadas que repercuten en el mal funcionamiento de la Compañía en
generaL
Un grave error este de la incomunicación que intentará subsanarse con el
diálogo; según se recoge de la opinión de los sindicatos y patronal, cuando el
conflicto en gran parte de las ocasiones ya ha estallado.
5.7.4 Huek’a y conflictos laborales corno 2eneradores de crisis laborales en la
empresa
.
Desde el estudio y análisis realizado en distintos conflictos, catástrofes y
circunstancias empresariales djiciles llegamos a la conclusión que “una huelga
se proyecta en una organización como el desacuerdo de los intereses de ambas
partes en una empresa. Y se desarrolla como un modo de exteriorizar los
conjlictos de trabajo, lo que indica una reivindicación de intereses con fines
176 O.C. Geliner, 0. “La estrategia social de la Empresa”,ob. (It., Pág. 115-116.
360
La comunicación en Organizaciones e Instñucíones en peziodos de crisis
propiamente laborales “.
Pero, en cualquier caso como ya hemos citado anteriormente, a la huelga
se llega tras haber ignorado o descuidado el diálogo con los representan les
laborales mediante una incomunicación constante.
Estas comunicaciones requieren de un cuidado especial en todas las
empresas sea cual sea su actividad laboral, pero hemos querido destacar la
importancia que a nuestro juicio toma en una compañía de las características de
Iberia.
Una empresa que por su carácter, su actividad, su magnitudy su servicio le
convierten en especial y donde la representación de sus cuatro grupos de
sindicatos, le hacen prestar una mayor importancia a este diálogo con los
órganos sindicales.
Prueba de ello es que las comunicaciones se Iraducen en opinión de los
propios responsables de este tipo de empresas en “oportunas, prudentes, en
voluntad, y en la transmisión de una in/brmación transparente y clara
El desarrollo de una re/ación satisfáctoria con las sindicatos dentro de una
organización suele tardar años. Requiere de una gran voluntad, equilibrio y
sensibilidad entre las partcs, ya que cede uno si tiene su propio criterio de lo que
esjusto y equitativo (Figura 5.15).
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Las Comunicaciones con los Sindicatos
y Comités de empresa
1~
Considerar Facilitar la misma Mejorar su
Pdncipio de información conocimiento
Comunicación que proporciona y participación
al personal en la empresa
Ganar
Credibilidad y
Confianza
FigUra 5.15 (Fuente: Elaboración propia
)
Comunicación y diálogo seria pues según nuestro criterio, el mejor
antídoto para que las relaciones entre patronal y sindicatos fúncionen si se
cumpíen las siguientes reglas:
Objetivos Criteños Actitudes
Fomentar el
diálogo
Fin
Conciliación de
Intereses
Cuidar la calidad
y cantidad de
Información
Apertura al
diálogo y
explicaciones
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a) Desarrollo de un programa de Comunicación Interna con lafinalidad de
mantenerle a todos los estamentos de la empresa al tanto de los hechos que
han ciféctado a la empresa.
b,) Apertura injórniativa. Donde se debe expresar con la mayor claridad
posible los datos necesariospara juzgar el comportamiento de la empresa.
c) 1)ar importancia a entablar relaciones positivas y comunicaciones
oportunas que ayuden a progresar en el diálogo sobre hechos importantes.
Porque la empresa es cada día más consciente que compile en velocidady
precisión con la prensa sindical.
d) Prestar mucha importancia y a la vez respeto a las demandas de los
sindicalistas aún cuando sus declaraciones sean contrarias al interés de la
propia empresa
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5.8 La similitud entre las “Relaciones Públicas” y el oriQen de la
“comunicación de crisis1
La historia de la Comunicación de crisis en el sector empresarial está muy
relacionada con el origen de las Relaciones Públicas, tinas historias del siglo
XXpero cuyos orígenes se remontan a tiempos lejanos.
Desde que el ser humano habita en el mundo, han existido acciones para
hacerse notar, desde una idea política, religiosa, filosófica, etc., tanto a nivel
personal o en grupo - acciones encaminadas al servicio de un país, comunidad o
asociación, etc.
Las Relaciones Públicas se remontan, muy probablemente, al neolítico,
citando el hombre canjeaba puntas de flechas por pieles curtidas; cuando para
serjefe de la tribu hacían falta, además de la fuerza, unas cualidades humanas
que permitieran ganarse el apoyo popular.
Algunos autores rememoran las campanas de destacados personajes de la
historia como, Moisés; quien/he sin duda un experto en RR.1>I> porque movía
a las masas y el apóstol San Pablo, que se convirtió en el consejero y portavoz
en Rl?. 1>1>. (le la Cristiandad.
Otras acciones como la construcción de las pirámides de Egipto o elpropio
Monasterio de El Escorial se construyeron para dar notoriedad y conseguir la
aceptación de los gobernantes qtw ordenaron su construcción; lo que
corresponde también a grandes acciones de Rl?. PP.
Sin embargo, estas acciones no pueden ser denominadas 1<1?. PP. en el
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sentido contemporáneo puesto que no había todavía desarrollo industrial ni
sístemas democráticos y tampoco existía un verdadero medio de comunicación
de masas.
En este mismo sentido moderno, nos gustaría nombrar a figuras
importantes dentro de este tema. Como Samuel Adams por ejemplo, quien en su
lucha por la independencia de los Estados Unidos como colonia inglesa, ha sido
considerado como el primer agente de prensa También, Thomas J.Jejjérson,
tercer presidente de los listados Unidos, quien en 1802 utilizó por primera vez
en un documento oficial el término Relaciones Públicas.
En sus orígenes dentro del campo empresarial, el papel que desempeñaban
las Relaciones Públicas ¡he más el de justificar acciones para evitar problemas
con la opinión pública, que el de intentar prevenir/as.
Así en los primeros tiempos, la gestión de una comunicación de crisis
ejercida por los profesionales de las relaciones públicas era en muchas
ocasiones el silencio, evitando de esta fórma que se supiese la verdad
Este modo de actuar cambiaría radicalmente con la aparición de los
primeros profesionales del campo de las Rl?. pJ)~ Sin duda fue lvy Lee el “padre”
de esta doctrina y quien aportó principios que iban en contra de todas las
convicciones y prácticas del momento, por lo que causaron gran impacto.
Ny Lee, fue el último agente de prensa y el primer técnico en RR.PP. en el
sentido actual Rompe con la concepción negativa del “agente de prensa” como
encubridor de las malas noticias. Rompe también con la concepción negativa de
la actividad informativa en pro de la aceptación de entidades y sus mandatariav.
Inicia igualmente la concepción de las RR.1>I>. como conjunto de acciones no
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sólo defensivas sino ofensivas, para crear buena aceptación y no sólo para
paliar la mala Y termina con la concepción negativa del “agente de prensa
como compradorde periodistas.
Entre sus actuaciones cuenta, su labor como consejero de la fámilia
Rochefeller que, en aquellos momentos, eran atacados violentamente por sus
formas de combatir las huelgas que se estaban produciendo en sus empresas de
hierro y petróleo. Asimismo, fue contratado por la Pensylvania Rail Roadpara
su actuación en un grave accidente.
Pero, Lee destacó por su Promulgación de Principios, que muestran su
espíritu renovador en las PR. PP. y que dice así:
‘Este no es un departamento de secretos profésionales. Todo nuestro
trabajo se desarrolla a la luz del sol. Nuestro objetivo es el de suministrar
noticias: porque ésta no es una agencia de publicidad; sí tenéis problemas de ese
género no acudáh a nosotros. Nosotros hacemos las casas por entero; si descais
alguna información sobre cualquier tema decidlo y lo tendréis en brevísimo
tiempo y todo director de periódico será bienvenido, si quiere venir a controlar
personalmente la verdad de los hechos... Brevemente, con toda honestidad y
claridad, nuestro plan consiste en dar a la prensa y al público, injórmaciones
oportunas adecuadas sobre aquellas materias que son de interés para el público,
teniendo presente los intereses tanto de las empresas como de las instituciones
públicas ~‘.“‘
Pero en esta época las relaciones publicas todavía jugaban un papel
“‘ ~4rnah4Pitra Manual de Relaciones Públicas. Ibérico Europea de Ediciones ¡968; p. ¡ 75-6.
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reactivo y las organizaciones empresariales tan sólo tomaban medidas una vez
que las crisis les estallaban en las manos. Será durante los años de la primera
Guerra Mundial, cuando las relaciones públicas contemporáneas sufran un
importante avance al servir de apoyo de diversos organismos gubernamentales y
grandes compañías norteamericanas crean con ello un clima Ñvorable en torno
a los ok/e/iras de sus organizaciones.
Es así como entre los años 1920 y 1930 la todavía incipiente investigación
sobre la opinión pública comienza a proporcionar al projésional las
herramientas básicas para poder trabq/ar de una manera más cient¿fico y
sistemática. Es la época de George Gallup y Edward L. Bernays y de obras como
C.ystallizing Public Opinion (Bernays, 1923), en donde este último expone cómo
la empresa no puede seguir negando la existencia de la opinión pública.
Efectivamente, las sugerencias de Benays acerca del papel de las Rl?. PP.
evolucionany a lo largo de las años SOy 60 éstas ya se podían definir como:
(...) la comunicación e interpretación de ideas e información a los públicos
de una institución, así como la comunicación e interpretación de infórmación,
ideas y opiniones de esos públicos a la institución en uit es/herzo por acercar a
ambas partes hacia una relación armoniosa ~‘CutlipyCenter, 1952, p. 15-16).
Esta visión de las Relaciones J>úblicas como vínculo con la sociedad se
consolida a lo largo de los años 70 y 80 hasta el punto en que se llega a escribir
que. “Un objetivo del profesional de este tema que trabaja en un entorno
corporativo es asegurarse de que la institución empresarialfunciona al servicio
de la gente. (Burson, 1974, pp.22 4,).
Será a finales de los años 80 y principios de los 90 citando el concepto de
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la comunicación empresarial se vaya entendiendo como vehículo de
entendimiento y el concepto de comunicación de doble sentido se reemplace por
el de comunicación simétrica. Paralelamente, la responsabilidad social de la
empresa cobra relevancia en oposición a la tradicional responsabilidad
económica y las organizaciones, se interesan de fórnía creciente por evitaí
situaciones conflictivas ante el “tribunal” de la opinión pública.
Y como fRito de todo ello, nace una nueva disciplina en la organización
consiguiendo ser considerada como el mejor antídoto ante un gran número de
crisis empresariales. Las características de esta vacuna son sus principios de
anticipación al problema, seguimiento activo y actuación sobre los conflictos
potenciales que pudieran afectara las operacionesJúturas de la organización
El auge que hoy han alcanzado las Relaciones I>úblicas ha permitido que
empresas e instituciones diversas hayan tornado conciencia del uso de esta
técnica a la hora de comunicarse con sus directivos. (Jada vez, se le otorga una
mayor importancia y el presupuesto que se le destina en las empresas también
aumenta Hc~’ pues la c¿fha mundial presupuestada para los programas de
comunicación en PR. 1’1>.se sitúa en 576.000 millones de dólares~78
¿Pero, cuales son las funciones y el compromiso de las PR. PP en las
empresas? y ¿Qué relación guarda con la Comunicación de Crisis?.
Definir las Relaciones Públicas es una tarea complicaday a la par sencilla
porque todas las definiciones concluyen en lo mismo: “hacerlo bien y hacerlo
saber ‘~. Las Relaciones Públicas parten de un principio básico; la comunicación
“‘Joaquin Maenrc Presidente de.4DECEC. Anuario de Comunicación 1998A1JCL>ircom. pág. 180.
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y a través de ellas hacen que sus mensajes sean transmitidos con las técnicas
adecuadas a los diferentes públicos y que se envíen por los canales oportunos.
“las Relaciones Públicas y la comunicación hay que asumirías como una
herramienta al servicio de la gestión”, a/irma el consultor de comunicación
(1 Paniagua.
Uno de los estudios más recientes revelan que esta disciplina se está
convirtiendo en una herramienta eficaz y rentable en la comunicación de las
organizaciones en España. Donde un porcentaje elevado de empresas
consultadas respondieron ser usuarias de esta técnica de comurncacíon. fíe
porcentaje es muy signq¿cativo porque nos demuestra que las RU. PP. ya no son
utilizadas simplemente como una técnica para organizar ruedas de prensa o
eventos diversos.
En la actualidad, ofrecen una imagen más competitiva y sus actividades
son requeridas en d¿ferentes situaciones, audiencias o actores, como fuerte
potencial comunicativo. No obstante, existen áreas de trabajo en las que su
asesoramiento suele ser mayormente demandado: Comunicación Corporativa,
Comunicación interna, Comunicación Financiera, Comunicación Sanitaria,
Comunicación Local o Comunicación de Crisis, etc.
En la investigación realizada para esta tesis doctoral, hemos descubierto
cuales son las nuevas tendencias en comunicación que la empresa española está
demandando y una de ellas cada vez más en alza es precisamente la de
Relaciones Públicas. Su función, es precisamente la de adaptarse a las
necesidades de cada cliente ji diseñar y ejecutar un plan de comunicación a
medida.
Y es precisamente un plan de comunicación a medida 1<> que necesita una
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situación de crisis donde las técnicas de RR.PP entre otras estrategias de
comunicación tienen muchos servicios que aportar a un proyecto global sobre
Comunicación de Crisis. Un secuestro, una huelga, un incendio, un accidente,
etc., corresponden a situaciones críticas que pueden provocar el fin de una
actividad empresarial. Ante e11<>, nada mejor que tomar la iniciativa a la hora
de suministrar injbrmación e infórmar objetivamente de los hechos evitando así
que los públicos afectados se sientan alarmados por la situación.
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5.9 Análisis nuntuales sobre situaciones de crisis empresariales
.
La globalización de la empresa y sobre todo, la terrible competencia a la
que se ven sometidas la mayor parte de ellas en los mercados internacionales,
ha creado un panorama económico que pone en peligro la supervivencia de esas
empresas con estructuras de gestión yproducción tradicionales.
La necesidad de elevar altos niveles de competitividad ha provocado la
aplicación de po/Picas de gestión, basadas principalmente en el recorte de
gastos e incremento de la productividad. Como consecuencia de estas po/Picas
se han originado una gran ola de reestructuración empresarial en toda Europa
y con especial incidencia en España. Una situación que se viene produciendo
con una mayor incidencia en España aproximadamente desde finales del año
1992. 1 In estado crítico que ha repercutido durante los últimos años ochenta y
principios de los años 90 en el recorte de la plantilla de trabajadores, en la
apertura de nuevos mercados, en la desmotivación de los trabajadores y en todos
sus públicos en general pero en el cliente como particular. Un panorama de
actualidad que repercute en igual medida para el responsable de gestionar la
comunicación de cualquier organización contemporánea.
En este sentido, hemos querido reflejar a través de esta investigación una
muestra de anécdotas, hechos, situaciones y conjlictos de situaciones de crisis
por las que han pasado y vivido en directo, algunas empresas españolas o
ubicadas en España Para ello, hemos tomado varios ejemplos que trascendieron
-a la opinión pública y se hicieron eco de ella los propios medios de
comunicación. Relatamos desde esta situación como llevaron a su término la
situación de crisis vivida y la forma en la que fueron gestionadas cada una de
el/as.
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£9. 1 El caso de Seat
El duro entorno competitivo por el que atraviesa la sociedad actual
provoca que muchas empresas se encuentren inmersas a lo largo de su vida en
alguna etapa díjicil que le lleve a generar una situación de crisis. El caso de la
empresa automovilística Seat a finales de 1993 fue un claro ejemplo de ello,
siendo una de las empresas españolas con mayor presencia internacional como
imagen de marca.
En diciembre de 1993, se anuncian en la empresa Seat importantes
pérdidas en el último ejercicio del año. Se produce una reacción en cadena de
situaciones de despidos, dimisiones, huelgas, y rumores que van generando un
ambiente hostil tanto interna como externamente.
Lista situación de desconfianza hizo que el área de comunicación se
plantease dos preguntas claves en ese momento: ¿Cómo son las cosas en este
momento? y ¿Cómo las percibe el público de la organización?. Durante todo el
proceso que duró la crisis la línea de comunicación de la empresa fue informar
a tiempo y con detalle de la situación para evitar la alarma social entre los
distintos colectivos de la organización, así corno eviiar en la medida de lo
posible esa sensación de crisis.
Será en los comienzos del año 1994 cuando se produce una nueva campaña
de noticias sociolaborules que hacen que Seat se convierta de nuevo en
protagonista de la situación. Esto ocasiona un nuevo punto de inflexión en el
proceso de una crisis que duraba ya seis meses y que había - repercutido
enormemente en la imagen corporativa de la compañía Es en este momento
cuando comienzan las negociaciones con las Administraciones públicas para
conseguir algún apoyo económico.
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La estrategia de comunicación que diseñó el departamento estuvo dirigida
tanto a sus públicos internos como externos.
a) Internamente: El objetivo principal fue tener injórmado al empleado
cuando surgieran nuevos acontecimientos a través de su política y
herramientas de comunicación interna. Como filosofía general se optó
porque la comunicación fuese descendente potenciando las reuniones con
los directivos y mandos intermedios, así como con los sindicatos.
4) Externamente. Se mantiene la política de transparencia informativa ante
los medios de comunicación informando puntualmente a través de ruedas
de prensa, entrevistas o comunicados de prensa. Se plasma toda la
comunicacion a través de un único interlocutor nombrado como único
portavoz ante los medios de comunicación.
En cuanto al contenido de la infórmación de crisis fue siempre presentar
deforma bien d¿ferenciada la imagen de marca -siendo considerada Seat una
marca integral del sector de la automoción española quefabrica tinos productos
de calidad-. Y por otro lado, se trató de dfferenciar la imagen de producto. El
objetivo era que la imagen de su producto no se viese afectada por las noticias
negativas originada por la crisis de la empresa. Para ello, la política de Seat fue
mantener elfiu¡o habitual de informaciones sobre los productos en los medios de
co/nunicacion.
Corno consecuencia de este largo periodo de crisis la empresa Seat tuvo
siempre un control exhaustivo de todo aquello que era publicado en los medios
de comunicación para establecer el denominado mecanismo de
contranoticias ~1~ o sea, disponer de una serie de temas que sirvieran de base
para contrarrestar las informaciones negativas publicadas en los medios de
(.Oflfluhicyic.i(>,1
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Pero la política de comunicación de Seat no acaba cuando finaliza la crisis
ya que ella sabe reconducir la pos-crisis mediante una politica de comunicación
basada en estrategias, y actuaciones que han de ser revisadas cada cierto
periodo de tiempo.
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~. 9.2 El caso de Alcampo
.
En el caso de una situación de crisis la empresa afectada debe ser la
primera en suministrar la información, tina información que debe ir marcada
por una gran dosis de objetividadpara aminorar las consecuencias de la alarma
y ei’itar que los públicos afectados se sientan alatinados por su situación
La empresa de alimentación Alcampo vivió una auténtica situación de
alarma en la población cuando uno de sus clientes murió por intoxicación al
consumir -posiblemente - una lata de alcachofas comprada en uno de sus
establecimientos de Madrid
Los medios de Comunicación se hicieron eco de esta noticia y la empresa
se encontró sumergida en una situación de crisis en el verano de 1992.
La estrategia de comunicación y los objetivos que debían definir el estilo de
la política de comunicación en este momento fue, según Alvaro Bordas director
de Comunicación de Alcampo, “en primer lugar en informar a los consumidores
de que la muerte se había producido por intoxicación de una ensalada de
alcachofas realizada con tres botes de d<férentes marcas , y en segundo lugar,
hacer un seguimiento de este caso pidiendo inJbrme.4~ al hwiíuto de
¡ oxicologia
“Había que mantener la calma de todos los públicos que hubiesen
consumido las alcachofas de Alcampo, que no sólo eran los consumidores
finales, sitio también los mayoristas y minoristas, asociaciones de consumidores,
clientes en general y el público interno que formaba parte de la empresa 1 El
recién nombrado Comité de Crisis jórmado por: el Drtor.Generat Drtor de
Comunicación, Responsable del Departamento de Calidad, Técnico de Ventas, el
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Drtor. del Hipermercado afectado, y el Jefe del Sector de esa Superficie
afectada, se reúnen para nombrar las acciones concretas de comunicación con
el objetivo de que todos sus públicos estuvieran injbrrnadas adecuadamente y de
fornía paralela.
I>ara informar pues de lo que estaba ocurriendo se nombró a un par de
Portavoces que fácilitara todas las comunicaciones oportunas. “Se confeccionó
un amplio dosvier de prensa con los datos que hasta el momento pos ciamospara
avisar e informar a la población de que el producto ingerido había sido
alcachofas, pero las causas de su muerte aún eran desconocidas “. Estos
portavoces, fueron el Drtor. de la División del Producto y el Ortor. de
Comunicación de la compañía.
La política de comunicación seguida por Alcampo cantó con un argumento
especialmente significativo, porque recientemente se habían impartidos cursos
de formación , donde se habían estudiado ejemplos de la capacidad de
nerviosismo que pueden crear los medios de comunicación y las reacciones casi
patológicas que se podía generar en los consumidores. La intención de todas las
acciones a transmitir en ese momento la tuvimos muy clara, expresaba A.
Bordas, pues Iñe avisar e injbrmar a la población cuanto antes, evitando la
alarma social.
Mientras se esperaba a que las muestras analizadas por el Instituto de
toxicología dieran sus resultados los medios de comunicación, recogían la
noticia a nivel nacional y precisamente en el periódico de Valencia “Las
Provincias” en primera página apareció la noticia con un titular que decía:
‘Las AIcacho lbs de Alcampo matan
La empresa A/campo asesorada por su equipo jurídico, amenazó a este
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Medio de Comunicación con denunciarle ante los tribunales si no rectificaba la
información emitida, anticipándose ésta a una comunicación oficial de los
hechos por parte de las Auoridades Sanitarias.
Al día siguiente la empresa Alcampo “presenta la información a los Medios
de Comunicación del informe emitido por las autoridades sanitarias donde se
certificaba que la muerte había sido provocada por ingestión de alcachofas en
mal estado provocado por una mala manipulación en los distintos botes abiertos
pertenecientes a marcas distintas “. Alcampo, informó de cual había sido el
compromiso de la compañía durante toda la campaña, al mismo tiempo que
informó a todas las asociaciones de consumidores además de tomar la iniciativa
de instalar una lineo 900 abierta al consumidor
La estrategia de comunicación empleada de ser los primeros en injórmar se
mantuvo en todo momento con el personal de la empresa, los públicos más
directos afectados por la propia crisis. “Al personal se le tuvo informado en
todo momento sobre todo a los que más en contacto estaban con los puntos de
venta; para que actuasen como frente de información de primera mano “. Este
público interno como afirma el director de comunicación de la empresa, juega
un papel fundamental ya que si la información que suministra no es la correcta
puede poner en peligro cualquier estrategia de comunicación que se haya
trazado.
E/fruto de todo este trabajo fuepor una parte el reconocimiento por parte
de los Medios de Comunicación ante la actuación de la empresa durante y
después de la situación de crisis provocada.
Prueba de este reconocimiento fue el eco que en los días posteriores a la
crisis los Medios dieron a la dffksión de la noticia.
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Y otro reconocimiento tan importante como el anterior es la confianza de
los consumidores que hoy siguen comprando elproducto afectado.
En la actualidad también se sigue vendiendo el producto afectado en el
mercado europeoy cuenta con la confianza delpropio consumidor.
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~. 9.3 El modelo “Clase A” de Mercedes-Beni
Exposición de los hechos que provocan la crisis
.
iras aparecer la noticia del vuelco de la “Clase A” de Mercedes en una
revista sueca, la prensa alemana comenzo a hacerse eco de esta informacton.
Pero la intención de minimizar y silenciar el accidente producido el 21 de
octubre de 1997 en Suecia, por el ben/amin de la casa y el retraso por parte de
la dirección en reaccionar provocó una crisis de identidad en la compañía a
nivel internacional.
El origen de la crisis fue el vuelco del llamado Baby Benz citando realizaba
la “prueba del alce” rodando a 60 kilómetros por hora. Una prueba, que los
suecos denominan maniobra de peligro, y que consiste en esquivar un obstáculo
(‘un supuesto alce) que deja al conductor un escaso tiempo y espacio de reaccion.
Fueron varios los días de silencio en los que se mantuvo la casa Mercedes
desde que ocurriese el accidente. Hasta que fue anunciado su problema
oficialmente el día 29 de octubre en una rueda de prensa por parte del
responsable de división de automóviles, .Iurgen Hubbert.
En esta ocasión se dio como explicación del accidente sufrido, la mala
adaptación de ¡¿nos neumáticos demasiado blandos, suministrados por Goodyear
y previamente homologados por Mercedes. Aunque se injármó que se dotaría al
modelo del sistema ESI>; sistema de control de estabilidad, que tan sólo
incorporan los vehículos de los segmentos más elevados del mercado.
Como complemento, se afirmó que no cesaría la producción del modelo y
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que, ante la imposibilidad de montar dicho sistema actualmente, los vehículos
que ya habían sido entregados a los compradores serían llamados a revis ion.
Mientras que aquellos otros que se entregaran de inmediato saldrían de la
fácto ría con la incorporación del iSP ya instalado.
/91 día 11 de noviembre la casa optó por retirar el modelo del mercado a
pesar de los costes de imagen que esto le ocasionaría. Razones de marketing a
las que la compañía acompañaba con un planteamiento de revisión en el modela
Llega el mes de febrero y el modelo está de nuevo equipado con
importantes cambios. De nuevo la prensa especializada es convocada para
probar el vehículo en Montpellier (Francia), donde se comprueba la estabilidad
del modelo y el resultado del trabajo realizado por los técnicos de la marca
alemana. Un coche que según los expertos que tomaron parte de la prueba,
superaba con creces a los de su gama e incluso aautomóviles de mayor caché.
Esta segunda generación de modelos de “Clase A “, llega al mercado
español aproximadamente a principios de marzo.
/zVa exposición de los hechos nos ha descrito la primera situación de c’r.’s¡s
sufrida por la casa alemana Mercedes-Benz originada por un problema de
estabilidad detectado en su nuevo modelo la “Clase A ‘. La firma se encontró
ante una situación imprevista, que no sabiéndola bordear desde sus primeros
momentos le ocasionó una situación de crisis en toda la compañía a nivel
internacional.
En España la crisis también se presentó por sorpresa y pronto se vio
envuelta por los primeros rumores que circulaban . La llamadas de los primeros
medios de comunicación no se hicieron esperar ante la demanda de información
380
La comunicación en Organizaciones e Instituciones en períodos de crisis
sobre los hechos. Una información que desde el departamento de comunicación
de Mercedes en España se hizo esperar porque no poseían datos suficientes
sobre el accidente del modelo “Clase A 1
Estratexeia de la comunicación de crisis
.
Mientras ¡‘auto desde la casa matriz en Alemania se programa un Comité
ante la crisis en los que se redactaban las primeras estrategias en comunicación,
los pasos a seguir y los mensajes que deben ser transmitidos. Una de las
primeras medidas adoptadas fue la convocatoria de reunión urgente a los 15
países donde la marca se encontraba afincada
En este caso la herramienta de comunicación utilizada fue la
Videoconférencia en la que desde la casa matriz en Alemania conectaron con
todas las sedes, donde un pequeño comité establecido en cada una de ellas,
exponía la situación de los hechos acaecidos en cada mercado. Una segunda
i’ideocon/érencia en breve, sirvió de nuevo para que la casa matriz fácilitase su
información oficialy dictaminara unas reglas de trabo/o generales, en las que se
aconsejaba que a partir de ese instante toda la política de comunicación Juese
enfácacla a hablar de/finura.
En España, se recogieron las lineas de actuación que la casa matriz
aconsejaba, pero “nuestro planteamiento tenía que seguir una estrategia
dfferente en cuanto a lajórma como al mensaje, ya que el posicionamiento de la
marca germana no es la misma en el mercado alemán que en e/ español ‘1
“Nuestro planteamiento fue dfférente y se siguieron pautas d{féreníes en la
política de comunicación adoptada ‘1 Entre ellos destacamos algunos de los
pasos seguidos en ella:
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a) Durante una semana sólo se confirman los hechos del accidente.
4) Durante el mes de Noviembre corren ríos de tinta en toda la prensa
especializada y secciones de la prensa nacionaL Las críticas hacia la casa
no se hacen esperar ante la escasa información que desde España se
emitían y el silencio que desde la casa matriz, su presidente Daimíer Benz
emite. Una reacción que se hizo esperar hasta que se convoca en Stuttgarr
(Alemania,) a los medios de comunicación y se presenta la primera versión
sobre los hechos.
c) El 9 de Diciembre en España, se emite la primera nota de prensa para
los medios de comunicación. Donde intentan retomar la información
buscando la parte positiva de los hechos destacando como nota relevante
de la información el refórzamiento del vehículo.
d) Varias notas de prensa de forma breve, explicaban las distintas
mod¼cacionesa las que estaba siendo sometido el modelo la “Clase A “ de
Mercedes, que era la única información que se podía facilitar. Y fueron
enviadas a la prensa especializada
e) (Jitando llega el mes de Enero a Mercedes se le presenta otra crisis
interna en España, ya que la casa matriz no dispone de vehículos
suficientes en el mercado para que toda la prensa internacional pueda
probar de nuevo el coche en la prueba de Montpelier (l’rancia,).
J,) En España, la selecciónfue un proceso duroya que en estos casos deben
ir tanto los periodistas “amigos” como los “enemigos “. Así el día 31 de
Diciembre la filial de Mercedes en España intentó paliar el problema
informando a los periodistas no convocados a Monípellier que saldarían
esta deuda el día 13 de Abril en el circuito del.Jarama de Madrid
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Balance de la crisis
.
Lis la primera situación de crisis detectada en toda la historia de Mercedes-
Benz; confirman siempre sus responsables. Un elevado coste económico cifrado
en 27.000 millones de pesetas es el resultado de la vicisitudes que ha tenido la
“Clase A” de la compañía germana. Un coste que no sólo se expresa en
pérdidas económicas, si no que hay que sumar el deterioro que la propia imagen
ha sufrido.
Ha sido un importante golpe moral para una marca de la tradición y
prestigio de Mercedes, influido por el hecho de lanzar un modelo en un segmento
sin explorar y en un proyecto que no ha sido bien visto por todos; al tratarse de
un coche pequeño. Para ello, la compañía ha invirtió fúertes sumas económicas
en unaferoz campaña publicitaria en Alemania para salvaguardar la prestigiosa
imagen de una marca a la que su benjamín le ha puesto en entredicho, en un
mercado el alemán; donde Mercedes es el líder
Hoy Mercedes-Benz, vuelve a recuperar su prestigio gracias a las
modfficaciones técnicas que supo introducir en síes vehículos y la Ibrma puntual
en mensajes y acciones que supo emitir sobre la crisis después de esos primeros
momentos de incertidumbre cargados de silencio.
Concluswnest
Mercedes-Benz reaccionó tarde pero reconociendo su problema supo
reaccionar y hacerlo con puntualidad y eficacia. Tardía su reacción pero cierta
se apoya su estrategia en el precepto chino que dice “quien comete un errory no
lo corrige se equivoca por segunda vez” . La multinacional automovilística ha
solucionado su crisis haciendo propósito de enmienda sobre la deteriorada
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imagen de su “Clase A” cuyo lanzamiento estuvo marcado por el vuelco de un
periodista cuando realizaba “la prueba del alce “. Hoy, el benjamín de
Mercedes, representa ser un joven “Clase A” maduro, por los problemas que ha
sufrido en su corta vida en la que numerosas publicaciones especializadas como
Auto, niotor, Autopista, etc., se hicieron eco de su problema sumergiéndole en
una gran crisis de identidad, de la que ha sobrevivido con grandes dificultades.
Hoy los resultados sobre la estrategia utilizada en la comunicación de
crisis emitida por la casa germana para su modelo “Clase A” son aplaudidos
por los profesionales de la comunicación, quienes admiran la valentía con la que
la firma supo reaccionar y retirar su modelo aúnjugándose no sólo la imagen de
su producto si no la imagen de marca de la empresa.
Aún hilando más fino destacamos la valentía de proceder de la casa
germana en España, donde con una actitud y planteamiento dfférente al de su
casa matriz y con pocos medios y experiencia en estos asuntos supo adaptar sus
estrategias al posicionamien¡’o, mercado y cultura española Un mensaje que
desde su primer momento estuvo presidido por una postura muy meditada en
cuanto a sus jórmas como a sus conien,dos. Sentimientos de .‘ransparencia,
hunui(dady sencillez estuvieron siempre presentes en sus escasas pero puntuales
declaraciones que emitió la dirección de comunicación en España
Sin entrar a analizar los problernas técnicos sobre la equipación del
vehículo lo cierto es que en toda esta historia de crisis de Mercedes ha influido
en nuestro criterio otras causas externas. Conio pueden se~ la invasión de un
terreno que no era 9 suyo; circunstancia que provocó el recelo de la
competencia que 1’eían peligrar su mercado y en en segundo lugar la
preponderancia con que habitualmenw la casa alemana se desenvuelve
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5.9,4 Un ejemplo de crisis medioambiental. El petrolero Mar Egeo
embarrancó en las costas de La Coruña
.
En diciembre de 1992, el petrolero Mar Egeo, al servicio de la empresa
española RE/SOL embarrancó frente a las costas de la ciudad gallega de La
Coruña. El buque contenía 80.000 toneladas de crudo citando intentaba entrar
en el puerto en medio de una gran tempestad El navío se partió en dos y
comenzó a arder desplazándose la mancha de crudo por toda la costa
Los eféctos nwdioambientales que ocasionó a la ciudad fueron muchos a
estapoblación de 200.000 habitantes.
Inmediatamente la compañía REPSOL puso en marcha su Manual de
emergencias elaborado por Burston Masteller. Una publicación sencilla y bien
esíruct¡¡rada, en la que se prevén y analizan distintas actuaciones ante
situaciones de crisis o de emergencia en la que se puede ver inmersa la
compañía. En este caso, se debían asumir las recomendaciones destinadas a
afrontar /a crisis en torno a la actividad de derrame de crudos, problema
químico, incendio en estación de servicios, etc.
La compañía tomo la iniciativa desde que tuvo constancia del accidente. Y
todos los representantes de la empresa, su presidente y el Drtor general de
I?elaciones Externas se presentaron rápidamente para poner en marcha todo el
dispositivo técnicoy humano de REPSOL.
Ejes básicos de la Política de Comunicación
La dirección y coordinación del plan pronto proporciona información de
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primera mano sobre los hechos evitando dar en sus mensajes versiones negativas
o contradictorias. La premura en comunicación en estos casos tiene que ser
rápida porque las organizaciones ecologistas pronto lanzan sus acusaciones
contra la empresa petrolera. Por ello, en estos casos la rapidez de respuesta y la
presencia de la empresa suelen ser cruciales.
El Plan de Gestión para la Comunicación de Crisis de la compañía
afectada, RIiPSOL, se dividió en tres ejes principales:
1- La Actuación
:
a) Una labor importante fíe dirigir y coordinar un plan de respuesta
inmediata encaminado a la emergencia correspondiente a Protección Civil
4) El protagonismo informativo de los hechos se cede a las Autoridades
pertinentes de la zona.
c,) Las estrategias diseñadas para ejecutar el plan de comunicación giran
en lomo a facilitar la coordinación en materia injbrmativa con las
Autoridades y a transmitir injórmaciones de apoyo y acciones de
cooperac¡on.
2.- El Mensaje
Los mensajes emitidos siempre incidían en dos cuestiones principalmente:
a) “La Compañía ha puesto desde el primer momento todos sus medios
materiales, técnicos y humanos a disposición de Bomberos, Autoridad
Portuaria, Prowcción Civil y otras Autoridades
4) “La Compañía sólo es el destinatario de la carga y está colaborando en
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todo momento bajo la coordinación de las Autoridades
3.- Las Acciones
:
a) Ponen en marcha el plan de ayuda recíprocas entre refinerías.
4) Distribuyen dos comunicados de prensa específicos.
c,) Disponen un viaje inmediato del Presidente al lugar de los hechos. Sin
alcanzar protagonismo por parte de los medios de comunicación.
d) Preparar argumentos en base a informes ya elaborados sobre las
posibles causas del accidente.
e,) Facilitan informaciones específicas.
.1,) Participan en en/revistas como apoyo a las autoridades dentro de la
política de transparencia y colaboracion.
g) Preparan un dossier ipformativo posterior.
4) Desarrollan estudios sobre e/impacto ambiental acontecido en el lugar
del accidente.
~ Siempre intentan mantener buenas relaciones con las organizaciones
ecologistas de la zona para coníbatir la campaña de imagen y
comunicación emprendida por estas organizaciones..
Conclusiones y resultados de la crisis.
.
a,) La necesidad de mantener una estructura integrada dé la política de
comunicación repercutió en la validez del procedimiento de comunicación
de crisis ya que permitió anticipar.se a los hechos y contrarrestar los
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efretos de la situación de emergencia.
4) Otra cuestión importante fue la coordinación de los portavoces, quienes
ayudaron a mantener el con rol informativo de los hechos.
<9 La importancia que la compañía prestó siempre a la actualización
permanentemente de la injármación que posee sobre la gestión de SUS
posibles crisiÉ le sirvió una vez más en la gestión de la misma.
d) La acertada estrategia de prestar todo su apoyo a las Autoridades en
materia de comunicación específica, reforzó notablemente la iníagen de
RERSOL.
e,) Otro aspecto gratificante fue el Injórme que emitió el Consorcio de
Seguros de Britannia de 1992 elogiando la gestión profesional tanto en su
parte técnica como de comunicación de la crisis.
1) yfinalmente, el consenso generalizado que quedó de la imagen de la
compañía como organización responsable. Un estatus al que contribuyó
una de las estrategias de imagen que la compañía REPSOL mantiene en
sus buques: “no imprimir en los cascos de sus buques ninguna insignia,
marca o logotipo que le idenujique con la empresa “. Una idea que ha sido
hoy copiada por otras compañías internacionales que han estudiado la
actuación de la compañía española en la cwáswofé de La Coniña
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5.9.5 La situación de una crisis provocada por un descarrilamiento de
ferrocarril en la compañía española RENFE
.
Punto de partida
:
Un accidente férroviario desata una de las crisis más graves que se pueden
desatar en la compañía de ferrocarriles de RENFE. En una compañía
Jérroviaria donde circulan a diario unos 1500 trenes es normal que existan
muchas situaciones conflictivas y que en ocasiones revierten en la compañía en
forma de crisis. Pero la situación más grave que puede generar la crisis más
importante para RENEJL es un accidente.
RENtE ha sufrido muchos accidentes a lo largo de su historia y todos
generados por causas diversas que generaron en tragedias. Entre ellos, el más
grave en España fue registrado en enero de 1944 en la localidad leonesa de
Torre del Bierzo, cuando el correo expreso 421 de Madrid a Galicia, chocó
contra una locomotora que se encontraba de maniobras. Un accidente que
ocasionó la muerte a cerca de 500 personas, aunque la comunicación oficial
Jácilitada por la censura de la época sólo confirmase 78 muertos.
Hoy la política de comunicación seguida por RENFE cuando se registra
una crisis en la compañía jérroviaria es de distinto procedimiento, tanto en sus
formas como en su contenido. Porque lo que más les importa es “mantener una
comunicaciónfluida con la sociedad y con sus clientes
Los primeros pasos ante la crisis
La crisis se genera en el m¿vmo momento en que los medios de
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comunicación recogen la noticia y piden información a “la empresa
responsable
Y por la otra parte la empresa afectada, RENFE, lo primero que hace es
convocar a su Comité de Crisis, para establecer la política de actuación a seguir
en todas y cada una de sus actividades.
El Comité de Crisis lo compone en esta compañía los más altos niveles de
la empresa, donde está representado por el Presidente, el director de
Comunicación, un responsable Jurídico, un Técnico y a todo el Gabinete de
Prensa que se convoca como centro de la crisis. En esta coníisión existe una
figura que es principal; el Portavoz ante la crisis, lina figura en la que recae el
peso de toda la comunicación porque debe ser el único portavoz qficial ante los
medios de comunicacion.
El estilo de la comunicación de cr¿vis de un accidente
.
El trabajo del Comité aquí es controlar a la crisis en todas sus vertientes y
una de ellas es la de fácilitar la injárníación, pero teniendo en cuenta dos
vertientes principalmente:
a,) I>or una parte, están los medios de comunicación que demandan
injármación del accidente ocurrido con el mayor número de datos posibles.
b) Y en segundo lugar, la responsabilidad profesional y ática personal en
Jacilitar únicay exclusivamente aquellos datos que han sido contrastados.
Así los pasos antes de facilitar cualquier información son:
1.- Aceptar que ha habido un accidente.
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2.- Qfrecer toda la ayuda posible a disposición de las autoridades
competentes.
3.-Y estar en coordinación en todos los aspectos con el Gobierno central de
la Comunidad autónoma qféctada..
El contenido de la primera información Jácilitada debe ser:
a,) Confirmación del accidente.
4) Datos sobre el número de muertos si está cerrado.
<9 El nombre de los hospitales donde se han evacuado a los heridos
La información de un accidente: “El intercitv MiRuel de Unamuno
Un accidente deférrocarril que se produce el día 31 de marzo de 1997 en
la localidad navarra de Uharte-Arakil a las 19,45 horas a 35 kilómetros de
Pamplona.
1.- Cronolosxía de las acciones de comunicación seguidas en este accidente
.
a) La primera información fue el reconocimiento por parte de RENFE en la
persona de su portavoz que había habido un accidente. Pero se pide tienípo
para jácilitar más injórmación de lo ocurrido, tina injórmación que a lo
largo de toda la noche el portavoz fue emitiendo en varios pafles en los que
decía “se ha abierto una investigación donde se estudian las causas que
han podido provocar el accidente y hasta el momento la c4fra de fallecidos
y de muertos son .
4) A las 12 horas del día siguiente, doce horas después de que ocurrieran
los hechos, el J>residente de RENFE se persona en el lugar de los hechos
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convocando una rueda de prensa El contenido de la comunicación fue
enfocado a reconocer que la causa que había provocado el accidente se
debía a un exceso de velocidad.
<9 48 horas después se emite una nueva información sobre el accidente
cotejada siempre con el organismo oficial que en estos casos se hace cargo
de la situación. En esta nueva injórmación RENFE cumple con su
comproníiso de jácilitar más datos una vez que las investigaciones hayan
proporcionado nuevos datos sobre el misnio.
d,)Una semana después, al mismo tiempo que el caso pasaba a disposición
judicial, RENFE emitía una nueva información sobre los hechos.
2.- Resultados de la comunicación de crisis ante los medios de
comunicación y la opinión pública
Los resultados confirman que tanto los medios de comunicación como la
opinión pública en general pudieron oír siempre por emisión de la compañía los
resultados sobre la investigación del accidente.
(ma injórmación que en varios momentos de la crisis estuvo níarcada por
una inforníación en la que el portavoz de RENI”E emitió la verdad de lo
ocurrido, pero estableciendo la járma en la que lo tenía que decir para que el
níensajejúese siempre el más adecuado. Un mensaje quefue emitido para que la
influenciara positivamente tanto en el conjunto de la ciudadanía como en la
propia imagen de la compañía
1)os meses más tarde RENFE comprueba en una encuesta pública que su
atributo de seguridad no se resiente por lo que no de/a huella en la imagen de la
empresa.
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ANEXOS
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ANEXO ¡
ENTRE VISTAS
La comunicación en Organizaciones e Instituciones en períodos de crisis
ANEXO 1: ENTRE VISTAS
En este anexo, hemos mcl¡¿ido aquellas entrevistas que en esta
investigación cobran un protagonismo especialya que han sido las herramientas
principales que nos han permitido constawr las teorías manejadas en los libros,
así como nuestra experiencia profesional y personal en el niundo de la
comunicación de la empresa En este sentido, también Duverger en su obra
“Metodología de las Ciencias Sociales “, le atestigua un protagonismo especial
a la entrevista como herramienta útil de trabajo.
Por otra parte, a través de este anexo queremos agradecer también a las
personas que nos atendieron a lo largo de estos meses de investigación,
dedicándonos parte de su preciado tiempo, aunque en algunos casos hayan sido
muchos los meses de espera para contactar con algunos responsables de
comunicación de las empresas reseñadas.
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ENTREVISTA 1
.
ALVARO BORDAS Jefe de prensa y responsable de comunicación
de Alcampo España
Pregunta.- ¿Qué es comunicar para una organización como Alcampo?,
Respuesta. - La comunicación es uno de los valores principales que forma parte
de nuestro proyecto de empresa, porque ella es considerada como creadora y
dffi¿sora de la cultura empresarial del grupo. Un desarrollo que sólo se hace
realidad en A/campo cuando cada uno de los profésionales que trabajamos en la
empresa estamos informados, conocemos y asumimos las líneas maestras de este
proyecto, y al mismo tiempo somos capaces de transmitirlo a nuestros públicos;
principalmente los clientes.
I)esde el departamento de comunicación nosotros asumimos este reto mediante
la implantación de los canales, herramientas y estrategias adecuadas para
mantener una injórmación ágil, clara y veraz. Un objetivo que requiere la
implantación de una eficaz política de comunicación tanto a nivel interno como
externo.
P.- ¿ Cómo se constituye esta política de comunicación en una organización
como A/campo?.
R. - La gestión de la comunicación se realiza desde el propio departamento de
comunicación de Alcampo centralizado en Madridy que es considerado como un
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departamento staff dependiente del Director General. El departamento está
dividido en tres áreas: Relaciones Institucionales, Comunicación Interna y
Relaciones con los medios. Una estructura que conlíeva actualmente la
implantación de un nuevo programa de comunicación que definirá la nueva
política de empresa para los próximos cinco años.
P. - ¿ Qué relación guarda la política de comunicación que se ejecuta en la
compañía Alcampo en España con la de su casa matriz en Francia?.
R. - Nuestra política es la misma ya que el proyecto de empresa es también el
mismo. Un grupo que se implantó en España en el año 1975 y que comparte los
mismos valores empresariales, comerciales y éticos, que forman la cultura de
grupo de la compañía.
Ypor supuesto, las bases de comunicación son las mismas para todos los países
aunque luego existan matices de actuación que se adaptan a la propia culturay
entorno de donde se ubique cada hipermercado. Nuestro plan de comunicación
siempre tiene que cumplir con tres objetivos claves: Que sea realizable, medible
y consenvuado en todos los estamentos de la organización.
P.- Ha nombrado en varias ocasiones el término cultura de empresa, ¿qué
signqicado guarda este concepto en la compañía A ¡campo?.
R.- La cultura rara nosotros es nuestra razón de ser y la comunicación es la
herramienta fundamental que utilizamos para su d{/i¿sión tanto dentro como
fuera de la empresa
La cultura es nuestra seña de identidad, la que nos inculca los valores que unen
y guían la acción y la razón de ser de esta compañía. Una cultura que en
Alcampo se traduce en un proyecto económico; que es vender y un proyecto
humano, que es la motivación y formación del empleado para que nuestro
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objetivo como empresa se vea cumplido.
Una cultura que sefundamenta en:
- Nuestro proyecto: contribuir a mejorar la vida en Alcampo. Este proyecto
se traduce como “satisláción del cliente “.
- Los valores nos unen y guían nuestra acción mediante: Espiritu de
sacr<ficio, la confianzay la responsabilidad
- Nuestra ambición: Ser reconocidos como supermercados modelo y ser
una empresa abierta al mundo y tener en el año 2000 niás de 150
hipe rmercadav.
P.- ¿Cuáles son algunas de las estrategias que el grupo utiliza para que este
proyecto cuaje?.
IL- Este planteamiento desemboca en Alcampo en una política de marketing
interna que se basa en una fúerte política de motivación y dinamización al
personal apoyada por su política de comunicación interna lina política que se
basa en el reparto del saber, delpoder y del haber.
Desde elpunto de vista del saber, la compañía consigue que todos los empleados
consigan formación permanentemente, para poder asumir sus responsabilidades
y crecer personal y profesionalmente. En el reparto del poder, funcionan unas
estructuras descentralizadas; que denominan al empleado colaborador y no
trabajador de la empresa.
Y por último, en el reparto del haber, la compañía ha alcanzado el máximo
desarrollo con el lanzamiento del accionariado interno donde la totalidad de la
plantilla tiene acceso a la propiedadde la empresa.
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P.- Hemos hablado de ¡a política de comunicación a nivel interno pero a nivel
externo es poco conocido el grupo, ¿Se puede decir que Alcampo desarrolla
una política de comunicación hacia el exterior menos activay transparente?.
R. - Nuestra política en este sentido es trabajar dentro, porque ella será nuestra
mejor proyecciónfiera Pero existe una buena relación con todos los medios de
comunicación que nos demandan información y desean conocer puntos de vista
de la empresa, sus planes, datos, así como sus resultados económicos.
P.- ¿Cuál es la identidadcorporativa de la compañía AlcampoZ’.
R. - Principalmente se sustenta en su logotipo-nombre, que representa el mismo
para todo el mundo e intenta reflejar la actitud ante la vida mediante lafigura de
un pájaro. Este pájaro está enmarcado en una letra A mayúscula que recuerda el
nombre de Auchan o Alcampo; logotipo de todos los supermercados de la
compañía.
Por otra parte, su imagen es proyectada mediante acciones de patrocinio en las
poblaciones donde se asienta y con una importante labor sociaL cívica y
medioambiental en múltiples proyectos nacionales, pero fundamentalmente
locales.
P.- En toda esta política de implantación de la comunicación que Alcampo
realiza, ¿ existe algún “Dircom” al frente?.
R. - Si, aunque la comunicación de la compañía como he nombrado
anteriormente está subdividida en varios departamentos de la empresa Pero
digamos que existe un periodista especializado que recae en mi persona y que
como jefe de prensa me encargó de trazar las líneas principales de la
información y de traspasar la información desde el campo de la empresa a la
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sociedad; nuestros públicos. Luego existe una red de corresponsales internos
que envían la comunicación desde cada hipermercado a la central de Madrid
P.- La política de comunicación es difícil en toda la esfera empresarial pero
precisamente en su empresa, donde el producto que vende es alimentación, y
cualquier rumor puede ser causa de un conflicto que genere una situación de
crisis. ¿Puede contar alguna experiencia?.
R. - El rumor para cualquier organización es originado por una falta de
información tanto en su interior como en su exterior En el interior, esto se
combate mediante una fuerte implantación de la comunicación interna con sus
empleados yfiíera, mediante el fomento de la confianza en mi relación cotidiana
con los medios de comunicación. Siempre digo la verdad cuando un periodista
me llama, aunque en ocasiones se tengan que ocultar ciertas informaciones a
priori debido a la política de la empresa. Esta forma de proceder me ayuda
cuando hay que afrontar situaciones de crisis provocadasporfalsos rumores.
Un ejemplo que ilustra nuestra política fue el rumor que se desató en Alcampo
de que estábamos en “situación de suspensión de pagos “. En un momento dado
varios periódicos económicos estaban preparados para abrir sus portadas al día
siguiente con esta noticia En esta situación, mi única carta fue pedir a los
periodistas que confiasen en mi palabra como compañero, ya que en ese
momento no podía jácilitaríes los datos económicos.
P.- ¿Dispone la compañía actualmente de algún plan escrito para prevenir
situaciones de crisis?.
R. - En este año se está diseñando un manual sobre comunicación de crisis
porque cada día son más las situaciones de crisis que se están generando en la
sociedad en la que vivimos.
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Normalmente en Alcampo se producen dos tipos de situaciones de crisis con una
mayor frecuencia, una generada por la intoxicación de alimentos y la otra por
sabotajes siempre con unfin económico.
En el año 1994 tuvimos un caso muy sign~cativo de la tipología clásica de crisis
que puede acontecer en una empresa como la nuestra: tuvimos una denuncia
publica a los medios de comunicación de una bolsa de mejillones intoxicados.
P.- ¿Cómo gestionáis en estos casos/a comunicación?.
R.- Se forma un “Gabinete de Crisis “, formado por: el director generaL el
departamento de comunicación, el departamento de calidad, un técnico de
ventas, el jefe de producto local, el director de ese hipermercado, y el jefe del
sector.
Se elabora un mensaje para dar respuesta a la información, que emita
tranquilidad y donde se tienda a convertir la injórmación en positiva, Una
información que será emitida por uno o varios portavoces ante la crisis, que
serán elegidos enfunción de su formacióny perfil didáctico.
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ENTREVISTA 2
.
M4RCELINO MUÑOZ Responsable de comunicación de Alcatel
España
Pregunta- ¿Quién ay que representa el grupo Alcatel?.
Respuesta- Hoy Alcatel es una nueva empresa de carácter global donde todos
los trabajadores somos ciudadanos de Alcatel Para ello, las personas son y
seguirán siendo el principal recurso de la empresa, cuya gestión de recursos
humanos se dirigirá a seguir reclutando los mejores profesionales del mercado,
potenciando los planes de carrera, y a reconocer y recompensar la
profesionalidad de manera competitiva y equitativa Un criterio que en nuestra
compañía se traduce en un sistema de valoración por objetivos que gestionado
deforma eficaz permite un diálogo transparente entre las personas.
P.- ¿Cómo gestiona Alcatel su comunicación de grupo?
R.- Nuestra empresa se ha propuesto un ambicioso plan de identidad
corporativa que lleva implícito una importante política de comunicación que se
está desarrollando en toda la compañía Este plan responde al nombre de un
programa denominado “Hi-Speed Company “, quien es algo más que un simple
programa de comunicación porque contribuye al cambio en la gestión del
grupo que va a desarrollar nuevos estilos de trabajo.
402
La comunicación en Organizaciones e Instituciones en penados de crisis
P.- ¿Se puede iden4ficar al programa Hi-Speed con un nuevo cambio en la
cultura corporativa de Alcatel?.
R. - Si, nuestra corporación que ha retomado la trayectoria como una de las
compañías líderes mundiales, desea asegurar el éxito de esta nueva etapa
definiendo y centrando su imagen, e integrando en ella los ejes de acción
prioritario del grupo, bajo el concepto “Hi-Speed Company “, que pretende
alcanzar un importante cambio cultural en toda la compañía Un cambio que
revierte en una nueva actitud dentro yfuera del grupo.
P.- ¿Por qué un nuevo cambio de cultura en los albores del siglo XXI?
R.- Porque son importantes los cambios que se están produciendo en el sector de
las telecomunicaciones y como consecuencia una profunda transJbrmación
tecnológica en todos los segmentos del mercado que refuerzan la idea de
acelerar el cambio de nuestra cultura corporativa
P.- ¿Cómo evolucionará según estos planes de futuro, la comunicación de la
empresa Alcatel?.
R. - Evolucionará sin duda hacia unas nuevas señas de identidad que se lograrán
mediante el trabajo en cinco areas distintas. l)os de estas áreas son el
desarrollo de un plan de comunicación interna y otro plan de comunicación
externa.
P.- ¿En qué aspectos afecta la implantación del programa Hi-Speed en el
desarrollo de la comunicación interna de la empresa?.
R. - Principalmente en informar a todos nuestros empleados a través de todos
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nuestros recursos humanos y técnicos de los contenidos del nuevo
posicionamiento de la compañía Para conseguir este objetivo se han creado una
serie de herramientas de comunicación interna a nivel corporativo entre las que
destacan: un nudo Intranet, la publicación de un diario Hi-Speed, la creación de
los premios Hi-Speedy un concurso de carteles.
Para nosotros la implantación de la Intranet dentro de la compañia ha supuesto
un gran reto a la hora de instaurar una gran mejora entre la comunicación
horizontaly vertical con los empleados.
P.- Y... ¿Cuál es en este momento el nuevo plan de desarrollo de la
comunicación externa?.
It- Existen acciones tanto a nivel de producto como a nivel corporativo. Pero
refiriéndome concretamente a acciones corporativas se ha llevado a cabo una
acción de patrocinio internacional, “la asociación tecnológica con Prost Gran
Prix en Fórmula 1. Así mismo, se está desarrollando una campaña de publicidad
a nivel internacional que llevará a cabo acciones en países concretos y en la que
se ha utilizado la imagen del “correcaminos” para apartarnos de la imagen
tradicional que se tiene de Alcatel.
P.- Hemos hablado hasta el momento de profundos cambios en la cultura,
gestión, filosofla y valores que se están produciendo en esta nueva etapa de la
compañía. ¿Responden quizás estos cambios a proporcionar nuevos
planteamientos a los trabajadores ante las crisis por las que la empresa Alcatel
ha pasado en sus últimos años?.
It- En esta empresa no se han producido crisis, esas situaciones se dan en otro
tipo de compañías que por su actividad siempre tienen que estar en alerta. En
Alcatel, sólo se han producido pequeños conflictos laborales que suceden
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habitualmente en cualquier empresa
P.- ¿Cuál es la actividad diaria en el departamento de comunicación de
Alcatel?.
R.- Esta empresa trata a diario de mantener una información fluida, permanente
y transparente en toda la compañía, tanto a nivel interno como externo. A nivel
interno el pequeño equipo que jórmamos este departamento tiene las
competencias de redactar unos dossieres de prensa diario que hoy se hace a
través de Intranet para que su difusión sea más rápida y se mantiene los
dossieres escrito sólo para la dirección. Luego, selecciona información para el
boletín interno que enviamos a los empleados.
Y respecto a la información externa intentamos mantener la imagen de la
compañía participando en actos o recibiendo a cualquier medio de
comunicación que solicite información del grupo.
9.- ¿ Quéprevisiones tenéis en la compañía sobre aspectos relacionados con la
nueva comunicación del grupo :‘.
R.- Nuestras previsiones son trabajar mucho para que todo el mundo esté
debidamente informado. Por ello dedicaremos nuestros esfuerzos tanto a
proporcionar injórmación como a recoger las inquietudes de los trabajadores
del grupo Alcatel y tendremos en cuenta los c4ferentes puntos de vista Desde
ahora cada director jugará un papel importante en la transmisión de la
información mediante reuniones con sus equipos.
Una vez analizadas las reacciones y expectativas, adaptaremos las diversas
herramientas a la comunicación, gestión yformación del grupo.
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P.- ¿Habéis pensado en incluir entre esas nuevas herramientas de
comunicación algún manual de crisis?.
R.- No, porque no tenemos necesidad de tomar aún este tipo de medidas. Nuestro
objetivo ahora se centra especialmente en refórzar nuestra comunicación interna
ya que los periodos de profundos cambios por los que ha pasado la compañía,
no han contribuido precisamente a rejárzar en los empleados ese sentimiento de
pertenencia a Alcatel.
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ENTREVISTA 3
.
AJ’NJTONIO LOPEZ Responsable de comunicación e imanen de la
corporación bancaria BBV
Pregunta- ¿Cómo se distribuye la comunicación en una multinacional como
BB U?.
Respuesta.- El departamento de comunicación del BBV divide su actividad en
tres campos de actuación que se corresponde con las tres áreas geográficas
donde opera el grupo: Latinoamérica, El mundo europeo y Norteamérica y
España. Y para cubrir estos tres mercados mantenemos tres unidades de
comunicación, que corresponden a las siguientes.
1.- Relaciones con los medios en España
2.- Relaciones con los medios en Latinoamérica
3.- Relaciones con los medios en Europa, Norteamérica y corresponsales.
1.- En el caso de España, además de ocuparnos de mantener buenas relaciones
con los medios nacionales, existen programas especificos de atención a los
medios locales y regionales. Esta cuestión es un nuevo planteamiento en la
comunicación de la compañía que responde a que nuestras oficinas se
distribuyen por todo el territorio español; tanto en grandes capitales como en
pequeñas localidades, donde nuestra oficina está muy relacionada con su
entorno.
“Nosotros entendimos que cuidábamos demasiado a la prensa nacional y no a
la local, lo quepodría ocasionarnos grandes problemas de imagen”.
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2.-En cuanto al área latinoamericana, hemos creado una agencia de noticias
interna del grupo, basada en el envío por parte de los directores de
comunicación de los diferentes bancos y de las noticias generadas al resto de la
red Por tanto, “estos DJRCOM actúan como captadores de noticias
3.- Y en cuanto al área de Europa y Norteamérica (Londres-Erankfurt-N. York),
dirigimos la comunicación del grupo hacia dosjiguras principalmente. Porque
entendemos que la información que facilitamos a los inversores debe ser la
misma que se da a los medios de comunicación. Aquí entendimos que debíamos
facilitar a los medios la misma información que a los inversores, a pesar de la
opinión contraria de nuestros departamentos financieros.
P.- ¿Qué perfil profesional poseen los profesionales que trabajan en estas
áreas de comunicadón dentro del grupo?.
It- Son profesionales con dos perfiles diferentes. Por un lado, están aquellas
personas delgrupo, jórmadas en temas de comunicación que tienen la ventaja de
conocer la empresa así como de no despertar recelos, ya que son trabajadores
que llevan años en la compañía y conocen bien tanto la organización, como el
dominio de lay técnicas financieras. Por otro lado, existe el profesional que llega
de fuera, formado y con amplia experiencia en temas de comunicación,
redacción y las relaciones con los medios de comunicacion y que es contratado
por el Banco por su amplia experiencia y valía profesional
El candidato perfecto a mi juicio, no existe, ya que no hay que tener una
predisposición a priori. Pero dentro de mi ideal se encontraría aquella otra
persona que se ha jórmado en el banco y es licenciado en Ciencias de la
Información.
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Y se puede conocer cual es el perfil del responsable de toda la
comunicación del grupo; 6 sea el suyo Sr. Lópet
R.- Yo soy funcionario del Estado, lo que antes se denominaba técnico de
administración civil del Estado. Solicité trabajo en el “Ministerio de
Información y Turismo” y ocupé distintos puestos dentro de este ministerio en
distintas zonas de España
Más tarde pasé aformar parte de esta corporación para la que llevo trabajando
ya veintitrés años como responsable de comunicación y hoy soy responsable de
comunicación e imagen delgrupo.
P. - ¿ Cómo se configura el departamento de comunicación del grupo BRU?.
R.- El “A rea de Comunicación e Imagen” estáformada por catorce personas en
España y se encuentra ubicada en línea de presidencia, lo que se llaman en BBV
“Unidades de apoyo a Presidencia ‘. Aparece al mismo nivel de otras áreas
como pueden ser el areafinanciera, la de personal, etc.
El departamento además de dedicarse a la comunicación dentro del grupo posee
viras dos divisiones formadas por la actividad corporativa y la actividad
sociocultural.
La actividad corporativa se encarga de diseñar toda la imagen corporativa del
grupo y sus empresas. Tiene a su cargo la “Publicidad Institucional”, no
comerciaL y la publicidad de las unidades que no son bancos comerciales, tales
como fondos de pensiones y fondos de inversión, así como la contratación
publicitaria Esta unidad, a cargo de un ingeniero, lleva a cabo la implantación
de la imagen global de la companía
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La actividad sociocultural sin embargo es responsable de los actos de impacto
público y trabajan en ella dos personas. Esta unidad se responsabilizajunto a la
fundación que la entidad posee, de organizar todo tipo de actividades
relacionadas con: seminarios, debates, exposiciones, patrocinios, premios
literarios...
Existen actividades de comunicación que requieren de un cuidado especial como
son las labores de “Patrocinio y de Mecenazgo “, unas labores que siempre son
identificadas en los medios de comunicación con acciones publicitarias. En este
aspecto hoy se encuentra reflexionando la empresa ya que no sabe si seguir
trabajando en su fórmula del patrocinio actual, o cambiar la estrategia hacia
otras vías como pueden ser los temas de solidaridad
1>.- En esta sociedad estamos cada día másfamiliarizados con un término que
se hace común su utilización en muchas vertientes de la vida Por ejemplo, es
normal hablar de crisis refiriéndonos a la familia, a la economía, a la crisis de
identidad o de imagen, etc De alguna manera podríamos ident4¡car el término
como una perturbación del orden y de las previsiones y...qResponde en este
caso el término crisis a definirse como el escenario normal en el que actúa
una empresa?.
R. - Efectivamente. Las crisis forman parte de la propia naturaleza de una
actividad de negocio en muchas de sus Jácetas, porque la tensión permanente o
el mismo cambio son provocadores de ellas. Son innumerables los riesgos que a
diario se vive en una empresa que pueden provocar estas situaciones como
pueden ser todas los relacionados con su actividad, los conflictos laborales,
batallas internas, huelgas, fusiones, pérdida de contratos claves, ofensivas de la
competencia, denunciav de asociaciones de consumidores, catástrofes naturales,
sabotajes, insuficiencias graves de productos, etc.
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P.- ¿Cómo se define una situación de crisis en la corporación BBV?~
R.- Con términos como conflicto, terremoto, desastre, revolución, golpe de
estado, etc....
P.- ¿Cuál es la alarma que avisa a BBVde que llega la crisis?
it- Con los mismos rumores de la gente. Las crisis llegan normalmente con la
llamada de un medio de comunicación, por ello me arrepiento muchas veces de
no haber hecho caso a los rumores ya que normalmente si no se les hace caso se
convierten en crisis.
P.- ¿Puede ilustrar algún ejemplo de crisis sufrida en su grupo?
it- En esta entidad se han sufrido algunas que otras crisis sobre todo las más
importantes han sido las OPAS
La OPA sobre Banesto que acometimos en el Otoño de 1987 es un claro ejemplo
de crisis acontecida en nuestra entidad
No se sabía lo que signffica el término OPA y no habíamos sensibilizado a los
medios en una operación que era moneda común en el mundo capitalista
En los tres periódicos más importantes ganamos la batalla pero falló el
planteamiento jurídico por lo que alfinal perdimos la guerra.
P.- ¿Qué planteamientos tiene que hacerse una empresa cuando le llega una
situación de este tipo, que puede generar en crisis?.
It- Mi tesis personal es que cada situación de crisis tiene su propia proyección
pero lo fundamental y común a todas son los errores que se cometen. Esta
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cuestión es como los toros “donde cada toro tiene su propia lidia
Entre los consejos más importantes existe uno que esfundamental: gestionar a
diario la comunicación dentro de la empresa, porque la mayor parte de las veces
“la crisis proviene de una mala gestión de la comunicación “. Para ello una
medicina preventiva es, saber escuchar; en la medida en que un rumor se puede
corregir se controla a la crisis aunque existen ciertos tipos de crisis que no se
pueden controlar como son las frsiones, OPAS, problemasjudiciales....
Otras recomendaciones que hay que seguir en los primeros momentos de la
crisis son:
a. - No ponerse nervioso
b. - No contratar a nadie externo
c. - Saber cuales son los aspectos que tiene la crisis: políticos, económicos,
sociales, etc., y saber que ninguno de estos aspectos se puede abandonar
P. - ¿ Cuáles serían desde su experiencia las recomendaciones a seguir en la
acción de la crisis?.
R.- Desde mi punto de vista y con los años y experiencia que me avalan los
consejos a seguir son:
- Elaborar un “Plan de Comunicación Global”
- Estar pendiente las 24 h del día delproblema en concreto
- No perder la cara a los medios de comunicación
- 1-lay que hablar tanto con los medios afines como con los medios hostiles.
- “Mucho trabajo y mucho hígado”
- Definir claramente el objetivofinal
- Dirigir la crisis con respuestas globales tanto en la dispersidad de
criterios como en el liderazgo y seguridad
- Saber adoptar una solidaridad ética y demostrar que existe una identidad
ética en la organización.
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E- Las crisis como cualquier otro problema deben ser gestionadas por un
gestor, ¿ Quien es el gestor ideal en una crisis en BR U?.
R.- En nuestra compañía estáformado permanentemente y su composición es la
siguiente:
Áreas: - El Presidente
- Area Personal
- Area Lobby
- Area de Comunicación
- Técnico de la Unidad afectada
- Equipo Jurídico
Este equipo ocupa un lugar preponderante en cuanto a medidas a adoptary en
cuanto a la un¼caciónde criterios y de mensajes. Es importante conseguir
centrar la comunicación en una sola vía y un único portavoz. Ya que la
dispersión de criterios, la ambivalencia de los mensajes a transmitir o la
importancia de las prioridades crean en la opinión pública una sensación de
desajtistes.
Asípues, la un41cación de criterios, la singularidady sencillez en la información
y la creación de la persona portavoz, única y reconocida ante la opinión pública
Hará más fácil el enfrentamiento ante la crisis.
P.- ¿Posee BBJ~algún manual escrito de previsión o actuación ante la crisis?
R.- Actualmente está en proceso de elaboración. Esta medida se ha puesto en
marcha como medida de previsión ante la globalización que está alcanzando el
grupo BBV. quien necesita cada día más al ser una multinacional que todas sus
filiales dispongan de tinas instrucciones escritas sobre como resolver la posibles
crisis.
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P.- ¿ Quépuntos principales debe contener un manual de crisis?.
R.- Elplan debe contener unas tácticas para la implantación de las ideas y debe
estar presidido por la /ilosofla del grupo. Bajo mi punto de vista debe recoger
unos puntos principales como son:
- La actitud
- Las técnicas informáticas
- Las técnicasjurídicas
- Y las técnicas de comunicación.
En nuestros días las técnicas informáticas son de vital importancia ya que por
ejemplo herramientas como Internet ayudan a paliar muchos efectos en la crisis
y la instalación de la videoconferencia, soluciona muchos problemas de
acortamiento de distancia entre las distintas sedes.
El BBV se ha sumado a la implantación de estas técnicas y ha habilitado una
salapermanente para las posibles situaciones de crisis.
fi.- Las circunstancias que estamos describiendo
problema de comunicación si no que además
comunicación en un canal personal; su portavoz
profesional debe reunir estafigura?.
no sólo constituyen un
necesita encauzar esa
¿ Qué perfil personal y
it- El portavoz debe ser la única imagen y voz reconocida ante
pública Deberá reunir en la información que transmita credibilidad
y debeposeer el rango de estratega en la propia crisis.
Las características más importantes que debe tener el Portavoz de la Crisis son:
- Debe conocer bien el tema
- Debe tener la confianza plena de la empresa
la opinión
y sencillez,
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- Debe demostrar confianza ante los medios de comunicación
- Deben serpersonas diferentes en función de la topología de la crisis
En BBV tenemos la teoría de que tenemos que estar al servicio del portavoz
donde cada día nos inclinamos más por la idea de que debe ser un “Jefé de
Producto” o “Técnico” de la unidad afectada Para ello, hemos formado a todos
los posibles portavoces en técnicas de expresión para saber comunicarse ante
los medios de comunicación
En este caso nuestra estrategia consiste en que el “Director de Comunicación”
nunca sustituya al portavoz, sino que ponga todos los medios humanos y técnicos
posibles para reportar al portavoz de la crisis.
P.- ¿ Cuáles son lasfases por las quepasa una situación de crisis?.
R.- Lasfases que acontecen en un proceso de crisis son:
- La sorpresa
- La planificación de las respuestas
- La batalla
- Y el desenlace, una última fase que en ocasiones llega acompañada por
un fracaso. En estas ocasiones hay que saber dar marcha atrás y retirarse
a tiempo. Vender bien una retirada puede ser una victoria, aunque saber
retirarse es una técnica difícilmente compatible con el empecinamiento de
líderes empresariales.
P.- ¿Qué papel cumplen los sindicatos de la empresa cuando se presenta una
situación de crisis?.
R. - Normalmente en la empresa española la experiencia con los sindicatos es
muy positiva, ya que ellos están muy integrados y suelen ser aliados de la
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empresa a la hora de intentar solucionar los conflictos.
P.- ¿Un crisis puede ser en ocasiones una oportunidadpara una empresa?
R. - Las crisis puedenparecer duras e interminables para quien las atraviesa sin
embargo, yo creo que las crisis siempre son positivas porque te permiten
despertar los valores corporativos que estaban un poco dormidos. Por eso mi
tesis es que muchas organizaciones salen fortalecidas cuando su personalidad,
su identidad y su imagen quedan sometidas al baño ácido de una crisis que
arrastra y diluye todos los excesos de maquilla/e.
Una crisis permite a la empresa algunas cosas como:
- Movilizar al conjunto de la organización.
- Despertarde su letargo a muchas empresas confiadasypasivas.
- Ayuda a crear una nueva Identidad en aquellas empresas e instituciones
con una débil cultura corporativa.
- Descubre nuevos líderes que permanecían ocultos.
- Permite adoptar enfoques nuevos y realizar análisis innovadores sobre el
sentido de la actividad de la compañía
- Realiza en la empresa ese ejercicio de gimnasia preventiva y de
adecuación a la realidad del mercadoy de la conípetencia.
- Pero sobre todo, la primera y última recomendación es aplicar el sentido
común en cada uno de los problemas.
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P.- Y.. ¿ Cuál es la cruda realidad para alguien que ha vivido en directo
algunas crisis en su compañía?.
R.- Pues esta situación responde a nervios, luchas entre los gabinetes jurídicos y
de comunicación, improvisaciones oportunistas, voluntarios por doquier, prisas
por resolver el conflicto a cualquier precio. etc.
Uno que ha vivido varias crisis, se atreve a aconsejar a los directores de
comunicación que sufran este evento dos cosas; primero, que mantengan la
calma frente al aluvión de críticas e ideas geniales que reciba y segundo que
siempre rescate unos minutos para la soledad del despacho. Las reuniones
producen más ruidos que ideas. Las informaciones muchas veces asfixian. Y el
DIRCQMdebe saber mirar más allá de la batalla
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ENTREVISTA 4
.
LUIS DI&4Z WELL Responsable de comunicación de Iberia
Pregunta- ¿ Qué representa una crisis para una compañía como IBERIA?.
Respuesta- La palabra crisis en una compañía de nuestras características
abarca dos aspectos dWerentes. Por una parte, el termino más apabullante de la
palabra sería; “cualquier anomalía que trastoque el normal funcionamiento de
toda la actividad”. No hay que olvidar que esta es una empresa de servicios de
transporte con más de 20 millones de clientes y que realiza diariamente más de
800 vuelos diarios, que posee una Ilota de casi 200 aviones y que tiene que
coordinar casi 23.000 trabajadores en 47 destinos.
Evidentemente, la tipología de crisis más importante que se puede dar en Iberia
son los accidentes aéreos sin dejar de lado que como en cualquier otro tipo de
empresa de servicios existen las denominadas minicrisis. Que son aquellos
pequeños incidentes que a/’éctan al normalfúncionamiento de la compañía.
Pero en Iberia, la crisis elevada a su grado máximo, es una accidente.
1k- El rumor es casi siempre la antesala de la crisis, ¿Cómo se palian los
rumores en una compañía de estas características?.
It- El rumor en compañías de esta envergadura posee intereses muy dispares, en
las que los equipos de gestión tienen una media de vida de 2 años y son muy
dificiles de detener. En cualquier caso en Iberia, no son especialmente
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preocupantes y el único antídoto es decir la verdad Aunque en muchas
ocasiones la información no guste porque existen colectivos interesados en
disponer en exclusiva de la informacióny su administración.
En Iberia, nuestra política de comunicación tiende a romper esta situación y a
ser transparente, lo que sign41ca contar las cosav como son. Para ello, nosotros
tenemos herramientas en la gestión de comunicación tales como:
- Tablones de información: “La compañía injórma “, en el que
periódicamente abordamos todas las cuestiones que puedan interesar a los
empleados.
Normalmente, se producen semanalmente pero en ocasiones esta
periodicidad se rompe porque no hay nada que comunicar.
- Revistas “Iberavión” y “Ronda iberia”
- La dirección utiliza otra estrategia de comunicación que es la
injórmación directa por carta a los empleados fi rmadapor el Presidente.
1k- ¿Qué importancia adquiere la gestión de una buena política de
comunicación en una situación de crisis en Iberia?.
R. - La comunicación va en función de cómo marcha la compañía Si una
compañía como esta pierde 60.000 millones todo es una crisis, ahora bien
cuando se gana 18.000 millones todo es másfácil
“Un plan de comunicación no es una varita mágica, porque tampoco existen
muy buenos profesionales en comunicación
Una comunicación responde a un plan de gestión empresarial y a los logros
establecidos por dicho plan de gestión. En la medida en que ese plan de
comunicación sea bueno y se marque ¡¿nos objetivos, y esos objetivos se
cumplan, la comunicación siempre será fácil y creíble.
Si la opinión pública va viendo que eso funciona el éxito es de la gestión de la
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empresa que son los que hacen que un plan de gestiónfuncione o nofuncione.
1k- ¿ Dispone Iberia de algún manual que prevea las posibles crisis?.
R. - Si, Iberia dispone desde hace varios años de varios manuales que están en
constante renovación. Toda compañía aérea debe disponer de un plan de
respuesta ante la crisis, que debe estar en permanente actualización y dar
respuesta a todos los posibles incidentes que la compañía prevea que puede
tener
1k- ¿Cuando se forma y cuando entra en funcionamiento el “Comité de
Crisis”?
It- Cada crisis en Iberia tiene una respuesta por parte del departamento donde
ha ocurrido el incidente.
Se forma un equipo de control o seguimiento cuando el problema se hace
constante y se repite frecuentemente. Por ejemplo si se produce un retraso diario
en un vuelo y no se encuentra una solución, se crea un equipo que estudia el
hecho concreto ya que ese área de negocio no es capaz por si solo de resolver la
situación. La Comisión se crea con personal de otras direcciones implicadas en
ese proceso para que cada uno aporte soluciones al problema.
Por ejemplo, ahora se ha creado un comité de seguimiento o de crisis porque los
vuelos que salen del aeropuerto de Barajas rompen con una de las reglas de oro
de la compañía: “La puntualidad en el servicio “. Este aspecto no se cumple casi
nunca en Madrid debido a las características del propio aeropuerto ya que se
encuentra en constante crecimiento. Este comité está evaluando las causas que
originan ese retraso y la manera de solucionarlo, para dar mejor servicio al
pasajero. Este hecho es reiterativo en el tiempo por lo que requiere de una
solucion.
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1k- ¿ Quienesforman parte del “Comité de Crisis”?.
R.- Forman parte aquellas personas responsables da cada área de negocio. Y
dependiendo del tipo de crisis este responsable nombra a unos profesionales u
otros.
Cuando elproblema nos desborda se escoge a un asesor externo que sea experto
en el temay que pueda buscar soluciones al problemaplanteada
1k- Dentro del plan de comunicación de crisis es muy importante la figura del
portavoz, ¿quién asume estafunción en una compañía como Iberia?.
it- Habitualmente el portavoz es el “Director de Comunicación” de la
compañía. Pero existen situaciones determinadas en las que el director de
comunicación elige a otra persona como portavoz. Esto va siempre en función
del alcance, la gravedad, la importancia o la profundidad de la crisis.
En Baleares por ejemplo ha existido un anuncio de huelga yfue nombrado como
portavoz primeramente a una persona del departamento de comunicación y
posteriormente en una segunda fase, dijimos que fuera el propio director del
aeropuerto de la compañía
Estos nombramientos se miden y sólo requieren de sentido común y de algunas
experiencias. Pero por norma, en Iberia, el portavoz es el designado
oficialmente aunque luego existan momentos en los que esta figura se suplanta
enfunción del origen del problema.
1k- ¿Qué significa para Iberia acudir a un asesor externo cuando llega una
crisis?.
R.- No es ni más ni menos que acudir a un experto que domine técnicas que nos
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ayuden a paliar elproblema que ha provocado la situación de crisis.
Hoy en día en España es un servicio que prol!fera dentro de los que ofrecen las
agencias de comunicación, pero expertos y con experiencia existen pocos.
1k- Ha nombrado que en comunicación no existen buenos profesionales, ¿Pero
que perfil debe poseer el profesional de la comunicación?.
1?.- Debe responder a un profesional con una amplia experiencia en medios de
comunicación conocedor de las necesidades de comunicación que una
compañía posee y que no olvide nunca que él es ante todo un profesional de los
medios de comunicación porque aquí se corre el peligro de pasar la barrera y
creerte lo que no eres. Siendo un periodista se comprende mejor el acontecer y
la prisa con la que a diario trabajan los medias.
Personalmente creo también que este profesional tiene que poseer un gran
sentido de la responsabilidad y sentido común de las cosas además de una
ampliaformacióny experiencia sobre el mundo de la empresa
P.- Conociendo el poder y la influencia de los sin dicatos en Iberia, ¿se les
puede considerar en ciertas crisis provocadoras de ella?.
R.- “Si “y “No” depende, como en cualquier otro colectivo. Una de las primeras
letaniav que oí al llegar a esta empresa Jite “aquí no existe información
Hoy, en el “Consejo de Administración” se sientan cuatro representantes
sindicales: Pilotos, azafatasy dos de personal de tierra
Los sindicatos disponen por tanto de toda la información de la compañía
Además se les informa formalmente de la marcha de la compañía a xus cuadros
y a sus equipos.
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ENTREVISTA £
ENRIO UEAGUIRRE DE C24RCER Responsable de
comunicación de Mercedes Benz en España
Pregunta- ¿Qué significa la palabra crisis en Mercedes-Benz?.
Respuesta- Bajo mi punto de vista se produce una situación de crisis en una
compañía “Cuando la estrategia que se ha marcado en un determinado momento
se parte, se cierra la vta hacia tu objetivo y no tienes ningún tipo de acción
prevista” es decir; si ante los obstáculos que encuentras en el camino dispones
de rutas alternativas que te permitan bordearlos, de/as de tener situaciones de
crisis.
En nuestro caso nos hemos encontrado con un imprevisto; con un coche que era
seguro y nadie podía dudar de su estabilidad
Nos encontramos pues, ante una situación desconocida que repercutió en una
crisis profunda donde se cuestionaba la imagen de marca de la compañía. Una
situación que había cogido en mantillas no sólo a los responsables de
comunicación en España, sino también en Alemania. Porque en 112 años de
historia no había vivido la compañía nada similar, aunque si habíamos
experimentados pequeños reveses, como en todas las empresas.
1k- ¿De qué manera le llegaron los primeros rumores ante la crisis?.
R.- hamos informados por nuestra casa matriz desde Alemania y ese mismo
día recibimos ya las primeras llamadas de algunos medios de comunicación
423
La comunicación en Organizaciones e Instituciones en períodos de cñsis
demandando información sobre el accidente del modelo “Clase A “.
1k- ¿ Cuál fue el mensaje que Mercedes transmitió en España ante la demanda
de información que los medios de comunicación le reclamaban?.
R.- “Fue una situación muy complicada, porque sabia que existía un problema
pero nada más “. De estaforma en el mensaje se “confirmaba que había habido
un problema con la “Clase A “ desde Suecia, pero que no teníamos mas datos “.
Necesitaba confirmar lo sucedido y quizás la falta de experiencia ante este tipo
de situaciones hacía que nuestros mensajes fuesen prudentes, queríamos estar
completamente seguro y disponer de una información más completo.
La manera en que se emitieron los primeros mensajesfue a través del teléfono
respondiendo a todas las llamadas. Y en segundo lugar, mediante una nota de
prensa enviada a la redacción de toda la prensa especializada y prensa
nacional; una vez que Alemania posee más injármación. De estaforma, la casa
matriz convoco una rueda de prensa en la que proporciona datos técnicos sobre
el accidente.
It. ¿Existió una comunicación plan~ficaday dirigida desde Alemania?
R.- No, la casa matriz marcó unas directrices de actuación yplan41cación de los
mensajes que había que transmitir así como las primeras líneas de trabajo.
En este ámbito desde Alemania nos convocaron después de pasar los primeros
días de incertidumbre, a las 15 filiales de los paises donde Mercedes-Benz está
afincada En la primera convocatoria la compañía quiso conocer de cada uno de
los países varias cuestiones como: ¿qué había pasado? ¿Cuál era la situación en
cada uno de los mercados?, ¿Cómo se habían producido los primeros rumores?,
etc.
Transcurridos tinos días, desde Alemania se nos convocó a una segunda
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videoconferencia y se dan unas directrices de cómo se debían transmitir las
comunicaciones. Indicando como primer consejo, la necesidad de dejar de
hablar del pasado, para sólo hablar delfuturo.
En España, no nos parecieron acertada las directrices marcadas ya que contenía
un mensaje con un carácter prepotente adaptado para el mercado alemán pero
que para nosotros no era el más apropiado. Ya que es una cuestión indiscutible
que no es el mismo posicionamiento el que la marca posee en Alemania donde
“D. Benz estornuda y tiembla el mercado “, sin embargo en España nuestro
Presidente lo hacey no ocurre nada
1k - ¿ Cuálfue vuestro plan de actuación ante la situación de la crisis provocada
por el nuevo modelo “Clase A?”.
It- Se nos planteaba una situación muy complicada, dq’icil de emitir y con
ninguna experiencia en es¡os casost Así que lo primero fue convocar un
“Comité de Crisis “, con el fin de intentar aportar soluciones en todos los
sentidos. Se compuso por:
- El Presidente de la compañía en España; Carlos Espinosa de los
Monteros.
-El “Director de Market¡ng
-El “Director de Ventas de Turismos
-Y el “Director de Comunicación
Algunas de las estrategias que de aquí salieron marcaron nuestro planteamiento
ante la crisis que pasó por varias etapas.
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P.- ¿ Qué otras situaciones ha vivido la casa Mercedes-Benz que se puedan
considerar crisis?
it - Esta ha sido la primera crisis de toda la historia de Mercedes. En otras
ocasiones hemos sufrido situaciones complicadas y cftficiles pero en ningún otro
caso se ha llegado a cuestionar la imagen de la marca. En esta situación se ha
llegado a cuestionar que Mercedes-Benz era incapaz de hacer coches pequeños y
se nos acusaba de quererperjudicar al mercado.
No se había vivido nada parecido y no teníamos ninguna experiencia ni en
España, ni en Alemania
P.- ¿Cuál ha sido vuestro aprendizaje ante la crisis y cuales han sido los
resultadossobre la comunicación establecida?.
R. - La experiencia ha sido muy positiva ya que hemos demostrado que “hemos
podido superar una crisis y que no se ha dañado la imagen de la compañía en
absoluto
Hemos aprendido también que en aspectos de comunicación es importante que
.s~e mantenga la filasoJ¡a de la compañía pero hay que tener muy en cuenta la
cultura del país donde cada filial está afincada
En nuestras comunicaciones en España procuramos seguir las 3 siguientes
reglas: ser expresivos, humanos y humildes Porque nuestro mercado es pequeño
y no tiene nada que ver con las dimensiones que alcanza el nombre de la
empresa y elpresidente en Alemania.
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P.- ¿Posee la casa Mercedes-Benz algún manual sobre comunicación de
crisis?.
R. - No tenemos ninguno e incluso me consta que tampoco existe en Alemania
“Si tú eres un líder nunca piensas que puedes cometer errores
Pero actualmente esta sftuación se está replanteando en Alemania porque el
pasado mes de fébrero tuvimos una reunión a nivel mundial donde se trató la
crisis y sus resultados, así como sus soluciones.
Hoy se está preparando una guía o manual a nivel mundial porque la gran
mayoría de los responsables de comunicación del grupo pensamos que si en su
momento se hubiera tenido la documentación y su correspondiente formación
específica en temas de crisis, la situación acontecida se hubiera paliado en gran
medida.
1k- ¿Cómo estáformado hoy el departamento de comunicación de la compañía
en España?.
R. - Hoy al igual que cuando ocurrió la situación de crisis provocadapor nuestro
modelo “Cía A ‘, lojórman tres personas.
- El responsable de comunicación. Soy licenciado en económicas y llevo
11 años trabajando en distintos departamentos de la compañía y desde
hace dos años y medio me ocupo de esta unidad; siempre dependiendo de
presidencw.
- Un responsable de las relaciones con los medios de comunicación, que
lleva años trabalando en la empresa
- Una secretaria de dirección, quien también lleva bastantes años
trabajando en la compañía.
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Y la política de comunicación en Mercedes-Benz está dirigida a transmitir la
calidad del producto Mercedes. Un mensaje que aparece en momentos puntuales
y concretos criando convocamos a los medios das veces al año en dos ruedas de
prensay alguna nota de prensa cuando existe algo concreto que emitir. Pero por
norma no concedemos entrevistas nunca ante las cámaras de television.
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ENTREVISTA 6
.
CARLOS PANIAGUA. Presidente de la “A eenc¡a de Comunicación
”
“Pan ia~ua Comunicaciones “
Pregunta.- ¿Qué representa la figura de un asesor externo en materia de
comunicación para una empresa?.
Respuesta- Es un profesional experto en ciertas materias; en mi caso
relacionadas con la comunicación de la enípresa y que proporciona ventajas
para la compañía para la que ha sido contratado. La primera gran ventaja
radica en su experiencia, pues este asesor suele haber vivido esa situación en
múltiples de ocasiones. Y en segundo lugar, la globalidad; llega de fuera del
entorno y ve el problema desde otra perspectiva que quien está viviendo el
problema en el epicentro. Finalmente, gozamos de una credibilidad probada
ante los medios de comunicación como fúente fidedigna.
P.- ¿ Qué signjfica una crisis empresarial?.
R. - Se puede admitir a priori que es un hecho no controlado por sus órganos de
gestión y que afecta deforma relevante y negativa a la sociedad, a su imageny a
su desarrollo normal Pero dicho en otras palabras basadas en mi experiencia;
la mayoría de las veces, la comunicación en crisis comienza cuando llama un
periodista. La empresa es capaz de vivir plácidamente con su crisis a cuestas,
intentando encararía, solucionaría ó disimularla, pero todo el panorama cambia
cuando una secretaria advierte que un medir> ha llamado. Es el momento de
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llamar a un profesional experto o de dar protagonismo al ./eft de prensa de la
casa, haciendo bueno lo de Santa Bárbara y los truenos.
1k- ¿En qué aspectos ha cambiado las situaciones de crisis empresariales con
respecto a hace unos años:?.
R.- Son las mismas crisis que se producían hace unos años, pero con distintos
nombres. Hoy, la comunicación se ha teeníficado ya que actualmente se trabaja
con una tecnología que hace 15 años no existía y evidentemente se posee mayor
experiencia de estas situaciones. Pero en la vida real existen también estos
tecnicismos; por ejemplo, “Antes un viejo que empezaba a decir tonterías
decíamos que chocheaba, hoy en día se dice que tiene Alzheimer”.
Es verdad que antes no se le daba la importancia que se merecía a la
comunicación de crisis ya que se desconocía la transcendencia que podía
alcanzar. En multitud de ocasiones con no atender al periodista era suficiente y
era corriente escuchar en las empresas “que le vamos a hacer, si nos ha
tocado “. No se tenía en cuenta la crisis, no se asumía, no se le daba nombre,
aunque se sabía que antes o después te iba a tocar
Este panorama actualmente ha cambiado ya que hoy el “Director de
Comunicación“posee otra fin-mación e información del tema
1k- ¿En qué momentos se llegan a despertar en España estas situaciones?.
It- Principalmente en España las más graves se han producido como
consecuencia de la situación económica vivida durante los años 92-93-94 en las
que se desataron mrds’itud de comunicaciones de crisis en España por
situaciones adversas, -y las principales han sido como consecuencia de
expedientes de regulación de empleo, suspensión de pagos, etc.
“En ciclos económicos balos, prol¿téran las comunicaciones de crisis, teniendo
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muchas de ellas resultados negativos.”
Pero en España existe un hito importante y pionero en estas comunicaciones de
crisis en el año 1982 cuando la casa BMW publicó un anuncio donde indicaba,
que los coches con un determinado número de bastidor tenían un problema de
dirección y se indicaba a sus propietarios que pasaran con su vehículo por los
concesionarios que se iba aproceder a solventar el problema.
1k- ¿Qué tanto por ciento de empresas españolas acuden actualmente a un
asesor externopara casos de comunicación de crisis?
R. - De las grandes empresas la gran mayoría acuden, porque aunque se tenga
un departamento de comunicación en caso de crisis es especial y a todo el
mundo le costará trabajo asumir y por otro lado, nadie tiene que saber la técnica
de la comunicación de crisis.
En este aspecto las pequeñas y medianas empresas llevan otro criterio de
comunicacion, aunque espero que en unos años la vean como previsible también
para ellas.
1k- ¿Cambian las estrategias empleadas para la comunicación de crisis
ejercida por un organismo público o privado?.
R.- No, lo que cambia es el objetivo y todo radica en lo que implica la palabra
beneficio para cada una de ellas.
Mientras en la empresa pública, se piensa más en los costes políticos que en los
resultados, ó sea, que tienen otros intereses d<ferentes al de ganar dinero.
Por lo que nos podemos encontrar con personas que con tal de mantener su
puesto y su cuota de poder, no les interesa trabajar con un asesor de
comunicación porque considera que está perdiendo esa cuota de poder y el
directametite puede realizar ese trabajo.
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En la empresa privada sin embargo, prima la obtención del máximo beneficio.
1k- Estamos hablando de situaciones de crisis y las consecuencias que provoca
en cualquier empresa, pero... ¿se pueden hablar de métodos, técnicas o
argumentos para paliar o prevenir sus efectos?.
R. - Ya ha quedado dicho que la crisis siempre es inoportunay eso es cierto; pero
que sea sorpresa no quiere decir que sea imprevisible. Como primera
recomendación procede hacer distinción entre dos cuestiones: plan preventivo
de crisis y un plan preventivo de comunicación en crisis.
Por lo tanto y antes que nada, planteémonos la solución de la crisis; obligado
primer paso que desembocará después en su comunicación.
tina medida eficaz es persuadir a la dirección de la empresa de la necesidad de
contar con un plan de gestión de crisis y que se implique en su desarrollo.
En la base de este plan radica como una de las medidas más urgentes la
formación de un equipo de gestión de la crisis bajo la responsabilidad de un
grupo de personas que afronten el problema y del que emanarán las decisiones
que convengan para la urgente normalización de la organización.
1k- ¿Cuántas empresas en España cuentan con un manual escrito para paliar
las consecuencias de la crisis?.
R. - Muy pocas empresas tienen un plan previamente redactado, ensayado y
actualizado, Y la gran mayoría cuando llega el momento de la crisis, seguro que
no saben donde está el manual o no controlan su puesta en marcha
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P.- ¿A qué puntos principales son a los que debe acudir primeramente el
comité de la crisis?.
R. - Tendrán que prever las respuestas a tres apartados fundamentales:
Primero a definir el ok,ietivo que hay que lograr Segundo a elaborar el menas/e
que habrá que emitir. Y tercero a definir las audiencias y canales de
comunicación oportunas y preparar finalmente un plan de actuación. Sin
olvidarse de buscar un portavoz coherente para esa crisis en concreto.
P.- ¿Cadí debeser elperfil del portavoz de la crisis?.
R.- Debe poseer dos características muy claras: Facilidad de exposición de tal
manera que lo que explique se pueda enterar todo el mundo y credibilidad; de
tal manera que la gente cuando lo vea diga: eso es cierto.
1k- ¿Qué d¿ferencia encuentra entre las crisis que se producen en España y
fuera de ella?.
R.- No existe ninguna diférencia. Fuera de España no están más avanzados que
núsot ros. Pienso y confirmo que la comunicación para gestionar la imagen de
algo o de alguien ha existido siempre como técnica, desde las romanos...
Pero evidentemente los americanos han estudiado muchísimo los distintos
aspectos de la empresa (legando a una serie de conclusiones y en su mismo
sentido i’amos todos.
Aunque en la forma de trabajar quizás a los españoles nos influya nuestro
caráÉter latino.
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1k- ¿Cómo debe ser la evaluación después de una crisis?.
R. - Marcar el objetivo de la comunicación de crisis es volver a la normalidad
En la comunicación de crisis el objetivo es a corto plazo y en este sentido lo que
toda empresa desea es quedarse al menos como estaba. Ahora existe una
tendencia que es practicar aquello de: “no hay mal que por bien no venga “, lo
que implica que de una crisis hay que buscar siempre el refuerzo de su imagen.
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ENTREVISTA 7
.
CARLOS MANUEL SANCÍ-JEZ Responsable de comunicación
externa de RENFE
Pregunta- ¿ Qué es una crisis para una compañía como RENFE?.
Respuesta- Una crisis para nosotros es un hecho inesperado e inusual que en su
origen interno afecta al normal funcionamiento de la organización y que en su
origen externo es un hecho que despierta el interés inmediato de los medios de
comunicación.
Esta compañía como cualquier otra puede verse sorprendida por la llegada de
cualquier situación de crisis, aunque la más grave y trascendente son las “crisis
provocadaspor accidentes
1k- ¿ Qué tipo de morfologías más comunes registran las crisis que se provocan
en RENFE?.
R. - Las situaciones de crisis coinciden con las situaciones que acontecen en
otras empresas, aunque en esta organización repercuten de manera más grave
en la sociedad dado el carácter público del servicio que proporciona RENFE.
Aunque principalmente se acoplan en dos grupos:
a - Aquellas relacionadas con la explotación. Donde se reúnen las huelgas,
sabotajes, alteraciones graves de circulación y accidentes.
b.- Aquellas otras relacionadas con la imagen de la empresa y sus
gestores. Donde se incluyen los escándalos, especulaciones dañinas y las
inlórmaciones-denuncias.
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1k- ¿Cuales son las herramientas que utiliza su departamento de comunicación
para combatir una crisis?
R. - Por el tipo de empresa que somos; una empresa pública, debenios “mantener
una comunicaciónjluida con la sociedady con nuestros clientes
Nuestra política de comunicación en estos casos se centra en tres vías
principalmente.
1.- Actuar con credibilidad y veracidad ante los hechos. Lo que implica
decir la verdad de lo que ocurre aunque en nuestro caso para decir esta
verdad se precisa de un cierto tiempo en el que poder contrastar toda la
información recogida.
Esta credibildad en la exposición de los hechos debe ser siempre una
cualidad de la información, pero además asociada a los hechos.
Característica que debe ir acompañada por la aptitud de buenos
profesionales y por la actitud de cumplir un servicio.
2.- Transparencia en la información pero con mucha precaución ante lo
que se dice. Lina actitud que cabalga a lomos de la realidad Y en casos de
crisis se logra tina transparencia actuando con credibilidad y teniendo un
margen dc ,naniobra.
3.- La planificación en estos casos permite adelantar reacciones, impedir
errores y limar tensiones. tina planJicación de los hechos permite siempre
tener respuestas ordenadas, criteriosfirmes y organizaciones dispuestas.
E- ¿ Quépermite a RENFE tener una plan4icación de los hechos?.
R. - Tener pensada una serie de medidas principales que se puedan poner en
marcha desde el momento en que la situación se presenta. L mas medidas que
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están recogidas en un documento escrito; el manual de crisis, donde se
contemplan situaciones distintas.
Y en este manual una de las primeras medidas a tener en cuenta es laformación
del comité de crisis. Donde una serie de miembros entre los que se encuentran:
los miembros del comité de dirección, el responsable de comunicación, y un
miembro del departamento jurídico se reúnen para hablar de las medidas y
acciones a adoptar Y se elige a un portavoz que siempre irá en función de la
mor/blogía de la crisis.
1k- ¿En qué estrategias basa la política de comunicación de crisis su
compañía?.
R. - Nuestra política se basa en las siguientes estrategias:
1.- En ident¼carlos hechos que han provocado la crisis: Origen y causas,
naturaleza, límites, riesgos reales y potenciales, responsabilidades y
evaluación de daños.
2.- Reunión de los componentes del “Comité de Crisis”.
3.- Saber afrontar la crisis: definición del discurso enfunción de las nuevas
actitudes según lafilosojiay cultura de la compañía.
4.- Preparacióny difusión de la comunicación de la crisis.
- Redacción de un conjunto de documentas infórmativos.
- UJúsión interna, porque su activo humano es el principal activo
para combatir la crisis.
- Y la d«hsión externa estableciendo los propios contactos con los
medios de comunicación deforma escritay telefónicamente.
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1k- En todas las situaciones de crisis en las empresas tienen siempre un
protocolo en la aposición del mensaje, ¿ Cuál es el de RENFE?.
R.- El nuestro es:
1.-La emisión de un solo mensaje, sin distorsiones ni condiciones.
2.-Un único portavoz. Que sea un profesional experimentado en utilizar cl
íenguaje de los medios de comunicacion.
3.- Un único tiempo, ó sea que sea la propia empresa y no los medios de
comunicación sea la que marque los tiempos y actos de comunicación.
1k- ¿Cómo sería la comunicación ante una de las crisis más graves que puede
suceder a una compañía ferroviaria, como es el caso de producirse un
accidente?
R. - Nuestro trabajo en estas situaciones consiste en recabar toda la información
posible del suceso afin de dar respuestas siempre bajo la premisa de “Decir la
verdad de lo que ocurre” aunque en nuestro caso para obtener dicha verdad se
precisa un cierto tiempo.
Ajéctivamente los accidentes férroviarios no se suelen producir por una sola
causa, sino que intervienen uno o “ariosjáctores como son los fullos humanos,
fIlos técnicos y fIlos de infraestructura.
En este sentido, para conocer las causas de un accidente es preciso una
concienzuda investigación por parte de los técnicos quienes, en generaL al cabo
de unos meses, determinan las causas del accidente procediéndose
posteriormente a hacer públicas las conclusiones.
Otro aspecto fundamental en este tipo de crisis es la injórmación de las personas
aféctadas, muertos y heridos, en donde la actitud de RENFE es extremadamente
escrupulosa en relación a la identidad de los aféctados, no revelando datos que
pudieran llevar a situaciones dolorosas.
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P.- Y... ¿Respecto al tratamiento informativo de este accidente?.
R. - A pesar de que conocemos perfectamente la urgencia que tienen los medios
de comunicación en transmitir la mayor cantidad de información posible acerca
del suceso y de los afectadas, los pasos que signe RENFE son por este orden:
- Aceptar la existencia del accidente
- Ponerse a disposición de las autoridades competentes
- Estar en coordinación con la autoridad de la Comunidad Autónoma
donde se produce el accidente o bien con el Gobernador Civil de la
provincia.
Y las primeras informaciones que RENFE da para recopilar información
inmediata son:
- Injormación del accidente
- Número de muertos si está cerrado
- Hospitales donde se encuentran los heridos
tina información que es permanentemente cotejada con el organismo oficial que
se hace cargo de estas situaciones, que suele ser o un ¡uzgado o la Delegación
del Gobierno.
Solamente citando RENFE está completamente seguro que la i~fbrmación es
veraz, se procede a elaborar y emitir la nota oficial, que casi siempre es
considerada tardía para los medios de comunicac.’on.
Esta nota oficial contiene aspectos tales como: hora del accidente, hecho
acontecido, lugar, causa, fallecidos.
1k - ¿ En qué aspectos fundamentales ha evolucionado RENFE respecto~ a su
política de comunicación de crisis durante los últimos años?.
R. - Ha evolucionado porque considera que la gestión de la comunicación en los
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últimos años ha sido la adecuada para el conjunto de la sociedad a la que sirve y
para la imagen de la compañía. Nuevos tiempos en los que ocurren
acontecimientos diférentes y en función de ellos ha adoptado nuevas
herramientas y técnicas para la gestión de los mismos. En este sentido hoy en
RENFE se está potenciando bastante la formación de equipos mediante
seminarios especializados. Y entre ellos la jbrmación de portavoces para cada
situación crítica.
P.- ¿Posee RENFE su propio manual de crisis?.
R. - Evidentemente RENFE dispone de un manual de crisis donde prima en todos
los aspectos “conjugar la verdad con la imagen de la empresa
No obstante, la verdad siempre aflora y puede ocasionarte una pérdida de
credibilidad tanto en el mensaje como en la imagen de la empresa
Lo ideal es decir la verdad pero estableciendo el modo, es decir “como se va a
decirpara que el meas~e sea el adecuado”
Por otro lado, “no existe un decálogo escrito en caso de cada situación de crisis
concreta “, pero todos en esta empresa, sabemos en que estamento nos situamos
y cual es nuestra función.
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ENTREVISTA &
ANTONIO ORDONEZ Responsable de comunicación del
sindicato UGT
.
Pregunta.- ¿Qué sign4ica el termino comunicación para un sindicato como
UGT?
Respuesta- La comunicación en un sindicato no se dWerencia de la establecida
en cualquier tipo de empresa Utilizamos los mismos procedimientos y
herramientas utilizados por cualquier tipo de organización y que en nuestro caso
van en Jiención de los mecanismos de trabe/o del sindicato ¿iGl’. Linos
mecanismos que poco a poco se van adaptando en función de la nueva sociedad
de trabajadores que la sociedad te va marcando en cada etapa
Hoy las nuevas tecnologías son las que marcan notablemente las directrices de
la comunicación en cuanto a nuevas fármas de realizar el trabajo. Y entre ellas
destacar para nosotros como novedad importante el diseño de nuestra página
WEB en Internet desde hace aproximadamente un año, la cual nos está
permitiendo un pasito más, dentro de la apertura comunicativa.
1k- ¿Cómo son las relaciones que establece un sindicato con los medios de
comunicación?
R.- La relación de UGT con los medios de comunicación suele ser fluida,
constante)’ muy buena. Lo que ocurre es que en los últimos años ha existido una
bcasculación hacia la injórmación de tipo económico, dejando en un segundo
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plano a todo lo social.
De tal forma que los medios de comunicación hoy en sus páginas de economía
dan mayor respuesta a los pro Nenias macroeconómicos de la sociedad que a los
aspectos sociales y reivindicativos de los sindicatos, lo que provoca una nueva
estructura en la injórmación cotidiana con los propios medios.
También es normal que este nuevo protagonismo lo estén alcanzado nuevas
Jácetas de la economía. Porque una vez consolidada la democracia en este país,
los sindicatos hemos pasado de tener un papel político fundamental en el inicio
democrático a adquirir en la actualidad una dimensión díferente, con una visión
más acorde con los planteamientos sociales y sindicales. Esto conlíeva que la
capacidad de penetración en las páginas de política de los medios de
comunicación hayan sido cada vez menor
1k- ¿Cómo se contempla el sindicalismo del año 2000?
R.- Es necesario que los sindicatos adoptemos una nueva postura ante la
evolución del mercado laboral y ante los retos que se vislumbran para el
próximo siglo: Nuevas tecnologías, nuevas demandas sociales, y en definitiva a
una combinación de elementos entre ocio y trabajo.
Por otra parte no estoy en absoluto de acuerdo cuando se habla, con vistas al
horizonte 2000, de que los sindicatos se han quedado desfasados. Si alguien ha
evolucionado a los ritmos que la sociedad impone, éstos han sido precisamente
los sindicatos, “somos los que mejor nos hemos adaptado “, lo que no sign¿tica
una renuncia a la jilosofla reivindicativa de carácter más elemental que tuvo el
nacimiento del sindicalismo en el siglo pasado.
En el 370 congreso celebrado el pasado mes de abril de 1998, hemos insistido en
los nuevos mecanismos para la propia sociedad ya que estamos entrando en una
estructura de íraba¡ador diférente: marcada por <filérentes aspectos como puede
ser la incorporación masiva de la mufer al mercado de trabajo.
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1k- ¿Cuál es la situación actual de los sindicatos en España dentro de la
empresa?.
R. - Con el advenimiento de la democracia, llegamos a acuerdos con el primer
gobierno de UCD en temas de representación sindical dentro de las empresas.
Este pacto no fue exactamente lo que nosotros entendíamos que debía ser la
representación de los trabajadores dentro de la empresa Como ya había sido en
épocas como la república, donde éramos un sindicato que nos movíamos como
células sindicales de carácter organizativo; es decir UGT disponía de
organizaciones sindicales introducidas en las empresas.
Pero mediante estos primeros acuerdos alcanzados con UCI), se constituyeron
dentro de la empresa española unos mecanismos de carácter unitario
denominados, “la Representación en las empresas “, lo que implica la
introducción de procesos de elecciones sindicales cada cuatro años que se llevan
celebrando desde entonces, siendo actualmente UGT y CCOO los dos
sindicatos mayoritarios.
La composición de este comité de empresa, que es el órgano que tiene la
responsabilidad de la negociación colectiva, actúa en dejénsa de los intereses de
los trabajadores constituyéndose en cada centro de trabajo, cuyo censo sea de
SO ó más traba/adores.
Los sindicatos somos esa estructura de carácter organizativa que apoya ese tipo
de dinámica sindical para que los convenios tengan realníente contenidos,
recursos etc. Por lo tanto, somos “el sostén instrumental del comité “, aunque
éste sea el que realice directamente la negociación dentro de la misma
1k - ¿ Qué grado de politización, alcanzan hoy los sindicatos dentro de la
empresa española?
R. - Actualmente el grado de politización es bastante escaso, comparándolo con
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la primera etapa de la vida democrática en España Los sindicatos somos hoy
partícipes junto a los partidos políticos y los movimientos sociales de la
dinámica diaria que trata de penetrar en la sociedad con instrumentos
democráticos, Y en ese sentido UGT lo hace muy ligada a un partido político,
que hay que recordar que tiene el mismo fúndador, Pablo Iglesias, que nuestro
sindicato, lo que significa un acercamiento mucho mayor entre la estructura
sindicaly la política.
Pero como en el resto de Europa esa relación se va adaptando a los nuevos
tiempos y los sindicatos, tanto de corte socialista como comunista, intentamos
romper la correa de transmisión que existía entre el sindicato y el partido
político. Hoy en día, se está alcanzando una mayor autonomía e independencia
entre la acción sindical y la acción política y desde luego no transmitimos la
petición del voto político en el seno de la empresa.
P.- La negociación con los sindicatos parece ser cada día un arma con mayor
poder dentro de la organización. ¿ Cuál es a su juicio el papel que
desempeñan los propios delegados sindicales dentro de la empresa?.
R. - Ñros desempeñan un papel principal que es representar a los trabajadores e
intervenir cii la medida en que los empleados se muestren disconformes con las
normas implantadas por la empresa o cuando consideren que el trato recibido
no es el adecuado. Desde esta perspectiva los delegados sindicales luchan por
la responsabilidad compartida en la empresa con la patronal, “nosotros
pretendemos la denominada democratización industrial
En algunas ocasiones este acuerdo bilateral entre patronal y delegados
sindicales no llega y es cuando se genera el conflicto que puede provocar una
situación de crisis.
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1k- ¿I>esde que perspectiva ven los sindicatos las situaciones de crisis que se
producen dentro de la empresa?
R. - Desde la perspectiva de la prevención, pactando y articulando medidas para
que no ocurran accidentes y catástrofés.
La ley relativa a estos temas sobre prevención de riesgos es bastante reciente y
está dando pocos frutos. Hoy las empresas no cumplen la ley a pesar que “la
salud es barata” y puede evitar muchos accidentes que implica un coste
considerablemente mayor. Y una crisis en la mayor parte de las ocasiones puede
ser evitada.
Esto implica todo un cambio de mentalidad que hay que introducir en la cultura
de la empresa y sobre todo en los empresarios y que implica invertir en los
elementos necesarios para que no existan accidentes en la empresa lo que es
más rentable que tratar luego de “curar
En la nueva ley aparece la figura de los <‘Delegados de Riesgos Laborales” que
pertenecen al comité de la empresa y su función consiste en vigilar
permanentemente el buen funcionamiento de todos los instrumentos de una
empresa para impedir que existen accidentes laborales.
P.- ¿Se puede considerar que en ocasiones los sindicatos son provocadores de
esas crisis?.
R. - Depende siempre de la tipología de la crisis. Nunca somos generadores de
ningún tipo de crisis porque nuestros representantes sindicales buscan siempre
vías de solución antes de que se produzca ningún conflicto.
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P.- ¿ Cuáles son las situaciones de crisis en las que se puede ver más
involucrado los sindicatos?
R. - Principalmente las crisis por conflictos laborales que no son otra cosa que
la falta de dialogo y acuerdo entre las patronal y nosotros. Y las causas que
llegan a generaríos son desacuerdos en los temas de negociación colectiva
como pueden ser aspectos relacionados con los horarios, la producción,
mecanismos financieros, normas de protección laboraL etc.
Nuestro objetivo, es poner en marcha mecanismos bilaterales formados por dos
factores principales: el capital y el factor humano, los cuales tienen la
responsabilidad de hacer que la empresa funcione.
1k- ¿Cuál o cuales son las herramientas de comunicación que utiliza un
órgano sindical para combatir estas situaciones de conflicto que pueden
generar en una crisis?.
R. - Uno de nuestros instrumentos principales en nuestra política de
comunicacion es mantener siempre un diálogo abierto que aún hay que reforzar
más en las situaciones más críticas; como son las regulaciones de empleo. Este
objetivo se consigue mejor en las empresas grandes que en las pequeñas o
medianas y en la empresa pública que en la privada
No obstante se están consiguiendo grandes acuerdos en la empresa privada,
como es el caso de SEA 1’, donde los acuerdos alcanzados están permitiendo
reestructurar la organización de la empresa de modo que se está generando una
dinámica empresarial adaptada a los nuevos tiempos.
En esta nueva cultura por la política de diálogo está incidfrndo la nueva
níentalidad del empresario quien comienza a considerar a sus trabajadores
como parte integrante de la estructura de la empresa y no como algo ajeno a la
nusnía.
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ANEXO H
DOCUMENTAClON EN PRENSA
La comunicación en Organizaciones e Instituciones en períodos de crisis
ANEXO it DOCUMENTAClONEN PRENSA
En este anexo, se han incluido un compendio de noticias recopiladas de la
información de la prensa nacional que hemos considerado de utilidad en la
investigación de casos de crisis de este trabajo.
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El modelo “Clase A” de Mercedes-Benz
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En el Intercfty Barcelona-Hendava vialaban 248 pasaíeros
Al menos 22 muertos y 85 heridos al
descarrilar un tren cerca de Pamplona
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22 muertos y 85 heridos al descarrilar un tren
El Intezdty Hartzksou-Hendaya se salió de la vía a 35 kilómetros de Pamplona cxrn 248 pasajems
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CONCLUSIONES.
L- La aplicación de políticas de comunicación
empresariales dentro de las organizaciones es un campo
sumamente desarrollado en las empresas Estadounidenses y
también muy arraigado dentro de las organizaciones
Europeas. Sin embargo, en España, no existe todavía,
dentro de la cultura de empresa un arraigo profundo del
papel que ocupa la comunicación para el servicio y el logro
de los objetivos de la organízacion.
EL- La comunicación no es considerada todavía como
elemento imprescindible en la empresa española o sea,
como activo tangible de la compañía. Esta afirmación es
justificada por la preocupación de muchos responsables de
comunicación al reconocer que no son considerados en el
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organigrama de la empresa en un nivel jerárquico cercano
al Comité de Dirección.
ITt- En relación con la conclusión anterior otro
hecho que constato lo expresado es, que en épocas de crisis
fundamentalmente, provocadas por situaciones económicas,
el departamento de comunicación es uno de los primeros en
verse afectados, bien por la reducción de presupuesto; de
personal e incluso su desaparición como tal
IV- Las empresas, instituciones y organizaciones que
hoy se encuentran en el umbral del siglo XYi! compiten con
unas nuevas condiciones laborales. A ello contribuye la
fuerte globalización de los mercados, el sólido ritmo de
crecimiento, el alto nivel de competencia y las
peculiaridades propias de cada sector organizacional
Este ritmo de vida que acontece hoy en las organizaciones
modernas hacen que numerosos problemas desemboquen en
conflictos generadores de una situación de crisis.
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E- Otro aspecto que hoy se comprueba que incide en
la empresa actual deforma muy notable en el rendimiento y
la satisfacción del colectivo laboral de una empresa es la
Cultura de la Organización. Un concepto que se identy?ca
con la filosofla de la propia empresa, con sus valores,
normas y sus principios que son quienes marcan el
comportamiento y personalidad de la misma.
Un factor que está muy desarrollado en aquellas empresas
de procedencia francesa donde el término lleva ya anos
siendo utilizado en materia de comunicación.
Vi?- Inevitablemente las crisis reclaman pronto la
atención de todos sus públicos: empleados, accionistas,
clientes y la opinión pública en general. El hecho
provocador de la misma puede trascender y tener interés
para la opinión pública, razón por la cual los medios de
comunicación recaban información sobre el asunto. Y como
consecuencia puede revertir negativamente en la imagen,
reputación y economía de la compañía.
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VIL- Las crisis empresariales son, por naturaleza,
cfiflciles de ser abarcadas porque aparecen de forma
inesperada y no planificada, aunque no por ello como
ocurre en la gran mayoría de las organizaciones deben ser
consideradas como situaciones imprevistas. Ninguna crisis
es igual a otra, ni aún padeciéndola la misma empresa o el
mismo sector empresariaL Pero todas las crisis comparten
una serie de características comunes. Entre las más
signy?cativas destacan: la sorpresa, la unicidad, la
urgencia, el desequilibrio y el descenso en la calidad de
información que sefacilita
VIIL- En los últimos cinco años las empresas
españolas han aumentado su riesgo a padecer crisis. Una
perturbación que responde al escenario normal en el que
actúa la empresa. Frecuencia a la que han contribuido
ciertos factores como: los entornos inestables en los que la
sociedad en general se encuentra; políticos, económicos,
demográficos, etc Así como la complejidad y el constante
avance de las nuevas tecnologías en el mercado
empresarial. Y de otra parte también afecta la actitud
creciente que la opinión pública demuestra por la vida de
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las empresas a las que les exige una mayor calidad y
mayores medidas de protección tanto dentro, como fuera de
su entorno.
IX.- Existen en la vida de las organizaciones multitud
de hechos que son provocadoresde circunstancias de crisis.
Ahora bien, la estadística demuestra que las situaciones de
crisis se dan en las empresas que por su actividad laboral
están expuestas a padecerla.
En los últimos cinco años las estadísticas demuestran
que las situaciones de crisis han sido provocadas por
suspensión de pagos, expedientes de regulación de empleo,
cierre de empresas, catástrofes naturales y accidentes
laborales o de transporte.
Al- Hoy siguen siendo muchas las empresas que en
nuestro país se niegan ha admitir que padecen crisis. A
pesar de que el hecho o las circunstancias trascienda a la
opinión pública y los medios de comunicación se suelan
preocupar por recabar información sobre el conflicto y dar
información en sus espacios sobre la crisis.
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XL- Y sin embargo el hecho es aún más grave para
aquellas otras empresas u organizaciones, que aún
reconociendo sufrecuencia a padecer crisis son pocas las
que toman medidas para plany?carla, controlarla o
preven irlas. Una situación que se ]usty?ca en que el
ejecutivo actual no piensa en la inversión que a largo plazo
le puede traer de positivo estas medidas de control en su
compan ¿a.
Xii- Todavía son muchas las empresas grandes,
pequeñas y multinacionales que caen en el error de que un
“Plan de Crisis” se puede improvisar a medida que van
aconteciendo los hechos en la propia organización. En este
sentido, sólo las empresas que han padecido alguna
situación crítica reconocen lo bien que les hubiese venido
tener un manual de recomendaciones.
A través de esta investigación jus«ficamos que son muy
pocas las empresas que en España se preocupan por
preven~-r y gestionar la crisis. Entre esta minoría el mayor
porcentaje corresponde a empresas sobre todo
Iviultinacionales.
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XIIL- Hoy, en la mayor parte de las empresas al
frente del Departamento de Comunicación está un
profesional que no es licenciado en Ciencias de la
Información. Suele ser un profesional de la Compañía que
lleva años trabajando en ella Este responsable maneja la
situación y el trabajo habitual del departamento, pero en
ocasiones especiales cuando se producen situaciones de
crisis acude a un Asesor Externo, apeno en la materia
XIV- En España, cada día pro4feran más los
consultores de comunicación. La argumentación de su
establecimiento se basa en los siguientes predicados:
Primero, experiencia en resolver situaciones críticas. En
segundo lugar, que el no pertenecer a la empresa le permite
vivir el conflicto más allá de la batalla. Y en tercer lugar,
permite que el Responsable de Comunicación se siga
encargando y no descuide las tareas de comunicación
habituales de la compañía.
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